Arta de a Rezolvarea problemelor Însoțit de fabulele lui Ackoff Russell L Ackoff Universitatea din Pennsylvania ilustrații de Karen W Ackoff O publicație Wiley-Interscience john Wiley & Sons New York Chichester Brisbane Toronto PENTRU BIBLIOTECI ŞTIINŢIFICE R Akoff Arta de a rezolva probleme Traducere din engleză E G Kovalenko editat de cand tehnologie Științe E K-Maslovsky Moscova „Mir” BBK , A UDC Ackoff R A Arta rezolvării problemelor: Per din engleză - M : Mir, , - p , ill Autorul, un om de știință american, este cunoscut cititorului sovietic prin traducerile mai multor cărți ale sale În această carte, Ackoff își prezintă perspectiva asupra procesului decizional, crezând că luarea deciziilor este un fel de artă Numeroase exemple* ilustrează aplicarea procedurilor descrise în rezolvarea diverselor probleme Procedurile individuale pot fi de interes practic Pentru profesioniștii din domeniul cercetării operaționale și analizei sistemelor, precum și economiști și ingineri - A ( )- - , partea Ediție de literatură despre noua tehnologie Copyright © de către John Wiley & Sons, Inc AH Drepturi rezervate Traducere autorizată din ediția în limba engleză publicată de Jonn Wiley & Sons, Inc © Traducere în rusă, Mir, Prefață la traducere Utilizarea pe scară largă a tehnologiei informatice a condus la crearea unor sisteme automatizate pentru proiectarea, construcția și pregătirea tehnologică a producției Ca urmare a utilizării unor astfel de sisteme cu o bază de date dezvoltată, inginerul utilizatorului are posibilitatea de a vizualiza un număr mult mai mare de opțiuni de proiectare diferite sau soluții tehnologice într-un mod interactiv cu un computer decât folosind metodele tradiționale de proiectare Cu toate acestea, nu este atât de ușor să determinați care dintre opțiunile posibile sunt cele mai bune, deoarece încă nu există metode matematice riguroase pentru a lua decizii optime de inginerie Astfel de metode, de regulă, necesită satisfacerea unui număr de criterii, inclusiv a celor care se exclud reciproc Prin urmare, trebuie să apelăm la soluții de compromis, de multe ori bazate pe intuiția designerului Capacitatea de a găsi corect soluții de compromis care să satisfacă un set rațional de criterii țintă principale, ținând cont de prognoza dezvoltării proceselor tehnologice sau organizaționale și economice individuale pentru câteva decenii înainte, este arta rezolvării problemelor Autorul cărții, un cunoscut om de știință american, dă diverse exemple de luare a deciziilor în situații dificile, când nu există doar algoritmi stricti, ci și algoritmi euristici complecși construiți pe baza „inteligenței artificiale” Din analiza unor situații rezultă că incapacitatea de a furniza nivelul cerut al unui număr de criterii țintă sau inconsecvența acestora cu utilizarea ineptă a soluțiilor de compromis duc la consecințe nedorite în domeniul organizării proceselor de producție În acest sens, devine evident că perfecţionarea artei de a rezolva probleme la diferite niveluri Prefață la traducere ierarhia, despre care autorul scrie atât de mult, este de mare importanță și ar trebui să contribuie la dezvoltarea în continuare a teoriei controlului automatizat și previzionarea dezvoltării tehnologiei Întrucât analiza sistemică a problemelor este adesea asociată cu înțelegerea lor filozofică, în timpul acestui proces se dezvăluie în mod inevitabil poziția filozofică a celui care se ocupă de probleme Prin urmare, aprecierile și concluziile autorului, pe care le face atunci când discută anumite probleme legate de sfera culturii, economiei și sociologiei, necesită o atitudine critică din partea cititorului sovietic Cartea este scrisă cu un limbaj vioi, cu un mare simț al umorului, care coexistă cu succes cu o analiză detaliată a problemelor grave, iar acest dispozitiv dă strălucirea necesară acelor aspecte ale metodologiei de rezolvare a problemelor pe care autorul ar dori să le imprime memoria cititorului pentru o lungă perioadă de timp Cartea este destinată oamenilor de știință implicați în dezvoltarea sistemelor automatizate, specialiștilor în domeniul organizării producției și prognozării dezvoltării tehnologiei, precum și filosofilor Academicianul A A Voronov Lui Daniel Silberberg cu recunoștință și respect Între ideile adevărate și false despre lumea din jurul nostru se află o serie întreagă de imagini pe care avem tendința de a le trece drept realitate Dorința de a ne menține angajamentul față de aceste imagini ne împiedică imaginația și gândirea Trebuie să ne străduim să ne îndepărtăm de conceptele familiare și să învățăm să privim lumea într-un mod nou; Numai în acest caz este posibilă creșterea creativă a individului și îmbunătățirea însuși a procesului de cunoaștere cuvânt înainte De-a lungul anilor, am fost prezentat publicului meu ca arhitect, filozof, statistician, urbanist, cercetător operațional sau om de știință ale cărui interese se află în teoria comportamentului social, teoria comunicării și informației, managementul organizațional și economic și ingineria sistemelor Cu toate acestea, în opinia mea, cea mai bună descriere a muncii mele ca om de știință a venit de la unul dintre studenții care a spus că Ackoff a rezolvat probleme Într-adevăr, sunt angajat în rezolvarea problemelor, folosind pentru aceasta toate cunoștințele necesare și disponibile La început am abordat problemele de rezolvat din punct de vedere metodologic general Apoi metodologia a dispărut în fundal, făcând loc unei abordări matematice În cele din urmă, atât metodologia generală, cât și metodele științifice au devenit aliații mei în rezolvarea problemelor Cu toate acestea, pe măsură ce le-am folosit din ce în ce mai mult pe ambele, am devenit din ce în ce mai convins că, chiar și în combinație, metodologia generală și metodele științifice nu pot oferi o abordare complet satisfăcătoare a rezolvării problemelor, adică a oricărei soluții neașteptate, pe care de obicei o numim „frumoasă” este exclusă Acesta din urmă poate fi obținut doar cu o abordare a rezolvării problemelor care conține elemente de artă, adică elemente de creativitate Această carte este despre rezolvarea creativă a problemelor Se adresează cititorilor de diverse categorii, inclusiv celor care rezolvă probleme din propria plăcere Acesta nu este un manual, nu este o carte de referință și nu este un tratat științific Acesta este un fel de rezultat al practicii a de ani ') Laing RD Politica familiei și alte eseuri, Cărți de epocă New York cuvânt înainte activitatea logică a autorului în domeniul găsirii celor mai incitante și mai creative abordări pentru rezolvarea problemelor Cartea prezintă acele idei ale autorului și ale colegilor săi care au trecut testul timpului Termenul de problemă este folosit doar în relație cu probleme reale, a căror rezolvare eficientă poate fi importantă, fie că sunt probleme pur filozofice sau pur teoretice Chiar și cititorul neexperimentat va simți că am scris cartea cu mare plăcere Acest lucru se datorează în mare măsură faptului că ilustrațiile pentru acesta au fost realizate de fiica mea Karen (apropo, aceasta a fost singura modalitate de a o face să citească tot ce am scris) În pregătirea finală a manuscrisului, sfaturile lui Paul Strassman s-au dovedit a fi neprețuite Această carte, evident, n-ar fi văzut niciodată lumina zilei dacă nu ar fi fost vechiul meu prieten Stafford Beer, care m-a susținut fără greș ori de câte ori începeam să fiu copleșit de îndoieli cu privire la faptul că mi-am asumat propria afacere Sper că nu trebuie să regrete Russell Ackoff Philadelphia, Pennsylvania, ianuarie Capitolul Majoritatea tutorilor în știința managementului, precum și mulți lideri, nu vor ezita să enumere cele mai importante calități pe care cred că ar trebui să le aibă un lider bun În acest sens, nu fac excepție și pot oferi lista mea: - competență, - abilități de comunicare sau abilitatea de a stabili contacte, - grija pentru subordonati - Curaj în luarea deciziilor - Capacitatea de a rezolva probleme în mod creativ Ultima dintre aceste calități, după părerea mea, este cea mai importantă Un lider căruia îi lipsește capacitatea de a rezolva problemele în mod creativ poate, în cel mai bun caz, să exercite un bun control asupra dezvoltării evolutive a organizației pe care o conduce, dar nu este capabil să o aducă în prim-plan Cei care nu au o tendință creativă sunt forțați fie să exceleze în toate modurile posibile pentru ca lucrurile să meargă suficient de bine, fie să se bazeze pe o șansă norocoasă sau pe un set favorabil de circumstanțe Un lider creativ nu stă „lângă mare în așteptarea vremii” - el însuși este stăpânul situației Competența și relația, și într-o oarecare măsură considerația față de ceilalți, sunt calități pe care educatorii se străduiesc să le insufle elevilor lor În ceea ce privește curajul în luarea deciziilor și abordarea creativă a soluționării problemelor, majoritatea profesorilor consideră aceste calități ca fiind înnăscute și, prin urmare, convinși că nu pot fi nici insuflate, nici „învățate” Totodată, posibilitatea dezvoltării abilităților creative este condiționată de însuși faptul că astfel de abilități sunt prezente la copii, în special la cei de vârstă preșcolară Din păcate, creativ Partea/Capitolul Orez Roabă cu roată eliptică o mișcare care este puternic caracteristică copiilor este pierdută de aceștia pe măsură ce cresc Următorul exemplu demonstrează clar acest lucru Eminentul cercetător Edward de Bono, într-o prelegere adresată unui grup de directori și oameni de știință în management, le-a cerut să explice de ce roata roabei pe care o trasase (Figura ) era mai degrabă eliptică decât abruptă Această întrebare a adus ascultătorii într-o confuzie completă: au început să se frământe, să mormăi, să chicotească reținut, dar nu a existat niciun răspuns Apoi de Bono a spus că a pus recent aceeași întrebare unui grup de copii și răspunsul lor nu a cauzat nicio dificultăți - unul dintre ei a trasat o linie ondulată sub roată (Fig ) și a explicat că o astfel de roabă a fost concepută pentru drumuri accidentate Majoritatea dintre noi considerăm de la sine înțeles că copiii au capacitatea de a fi creativi și apoi o pierd Nu numai că nu încercăm să prevenim această pierdere, dar nici măcar nu căutăm să-i înțelegem cauzele Între timp, pierderea creativității nu este atât de misterioasă și inexplicabilă Cert este că cei care se bucură de bunurile de bază în țara noastră ar fi mai degrabă de acord să sacrifice viitorul progres social care ar putea fi asigurat decât să riscă să piardă roadele prosperității obținute și să piardă toate privilegiile Prin urmare, ei înșiși și instituțiile de învățământ pe care le controlează suprimă capacitatea de creativitate a copiilor, temându-se că societatea noastră nu va rezista asaltului tinerilor creativi și competenți Ei au fost convinși de acest lucru de mișcarea studențească din anii ’ Orez Roabă pentru drumuri accidentate Partea/Capitolul Și Sistemul nostru educațional înăbușă cu adevărat creativitatea copiilor Potrivit lui Jules Henry, „ceea ce vedem este predarea patetică a copiilor” [ ] Eminentul psihiatru englez Dr Ronald Leni nota cu această ocazie: „Sarcina educației este de a insufla copiilor noștri dorința de a gândi așa cum dorește școala” [ ] Pentru a arăta cum învățarea înăbușă creativitatea la copii, iată un incident care s-a întâmplat uneia dintre fiicele mele Într-o seară, fiica mea a intrat în biroul meu și m-a rugat să o ajut să rezolve o problemă pe care profesorul i-a dat cursului ca temă suplimentară În sarcină, a fost necesar să se conecteze nouă puncte formând un pătrat cu patru linii drepte fără a ridica creionul de pe hârtie (Fig ) La început, am încercat nu atât să găsesc o soluție, cât să-mi amintesc ce ar trebui să fie, deoarece rezolvasem deja un puzzle similar odată Totuși, toate eforturile mele de a-mi aminti soluția corectă au fost în zadar Apoi am încercat să analizez acei factori care m-au împiedicat să găsesc o soluție nebanală Știam că fiecare puzzle este o problemă pe care nu o putem rezolva pentru că ne legăm de presupuneri inițiale eronate În acest caz, se presupunea că foaia de hârtie ar trebui să fie plată De îndată ce am abandonat această presupunere, am găsit imediat o soluție: îndoind o foaie de hârtie de-a lungul liniei punctelor de mijloc, am pliat-o spre exterior prin linia punctelor de sus, astfel încât punctele de sus și de jos să coincidă (Fig ) și cu un pix a tras o linie dreaptă de-a lungul liniilor de inflexiune Apoi, fără să ridice pixul din ultimul punct, a îndreptat foaia În acest fel, am reușit să trag o linie dreaptă prin punctele de sus și de jos (Fig ) Deoarece, în funcție de starea problemei, mai puteam desena trei linii, nu mi-a fost greu să conectez punctele rămase (Fig ) Orez Problema celor nouă puncte Orez Soluție non-standard la problemă Orez Soluția finală a problemei Orez Prima etapă a rezolvării problemelor non-standard Orez Soluția standard a problemei Partea/Capitolul A doua zi, am aflat că din întreaga clasă, doar cinci elevi, inclusiv fiica mea, au reușit să ducă la bun sfârșit sarcina La cererea profesorului, unul dintre cei cinci a desenat pe tablă soluția găsită S-a dovedit că aceasta era chiar soluția pe care am cunoscut-o cândva, dar apoi am uitat (Fig ) Când fiica mea a cerut permisiunea de a arăta soluția mea la problemă, acest lucru a provocat o nemulțumire teribilă profesorului Mai mult, ca răspuns la observația fiicei mele că noua soluție nu contrazice deloc condițiile sarcinii, profesoara a răspuns că nu o interesează deloc paisprezece Partea/Capitolul Așa este suprimată creativitatea, deși nu întotdeauna într-un mod atât de evident Profesorul a spus clar clasei că scopul sarcinii nu era să găsească o soluție originală, ci să găsească exact soluția pe care o știa dinainte și pe care dorea să o obțină de la elevi Pur și simplu nu era interesată de alte soluții posibile Este de mirare după aceasta că studenții sunt cel mai preocupați de cum să-i „mulțumească” profesorului și de a găsi exact răspunsul pe care și-ar dori să-l audă, și deloc de căutarea celui mai bun răspuns la întrebarea adresată Imaginează-ți cum ar acționa un profesor interesat de dezvoltarea abilităților creative ale copiilor în aceeași situație În primul rând, ea ar încerca să dezvăluie proprietatea comună a ambelor soluții: atât în acea versiune, cât și în cealaltă versiune, este încălcată ipoteza prin care se leagă rezolvatorul acestei probleme (în soluția propusă de profesor, o astfel de ipoteză a fost ca liniile trasate să nu depășească perimetrul pătratului format din puncte) Ea ar putea apoi invita elevii să încerce alte soluții Dacă profesorul ar fi acționat în acest fel, atunci poate că unul dintre elevi s-ar fi „gândit” să plieze o foaie de hârtie, astfel încât toate punctele să poată fi conectate printr-o singură linie dreaptă (Fig ) Deci, nu putem rezolva puzzle-ul, de obicei din cauza constrângerilor pe care ni le prezentăm Astfel de limitări ne blochează imaginația creatoare Pentru a te elibera de aceste obstacole, este necesar să-ți dezvolți capacitatea de a identifica astfel de restricții și de a scăpa de ele la timp in orice caz Orez A doua opțiune este o soluție non-standard la problemă Partea/Capitolul acest lucru nu este suficient pentru o abordare creativă a rezolvării problemelor Să încercăm să rezolvăm o altă problemă: care este numărul minim de greutăți necesar pentru a cântări o încărcătură care cântărește de la unu la de kilograme? Majoritatea oamenilor gândesc așa ceva: pentru a cântări o încărcătură de kg, ai nevoie de un kilogram de greutate; pentru cântărirea unei sarcini de kg - o greutate de două kilograme O greutate de trei kilograme, desigur, nu este necesară Apoi aveți nevoie de o greutate de patru kilograme, opt kilograme (pentru o încărcătură care cântărește până la kg), o liră (pentru o încărcătură care cântărește până la kg) și o greutate de două lire (pentru o încărcătură care cântărește până la kg) Prin urmare, sunt necesare un total de șase greutăți de , , , , și kg Cu toate acestea, acest lucru nu este adevărat Răspunsul corect este patru greutăți Interesant, chiar și după ce răspunsul corect devine cunoscut, mulți încă nu pot înțelege care a fost eroarea raționamentului lor Totul este explicat foarte simplu La obținerea primei versiuni a soluției, s-a presupus că sarcina este plasată pe un cântar, iar greutățile pe cealaltă Dar aceasta este o limitare impusă, deoarece sarcina și greutățile pot fi plasate pe aceeași tavă a cântarului Odată ce înțelegem acest lucru, devine imediat evident că sunt necesare doar patru greutăți de , , și kg De exemplu, atunci când cântăriți o încărcătură care cântărește kg, o încărcătură și o greutate kilogram sunt plasate pe o tavă de cântar, iar o greutate de trei kilograme este plasată pe cealaltă; la cântărirea unei încărcături de kg, o încărcătură și o greutate de trei kilograme sunt așezate pe o tavă de cântar, iar pe cealaltă se pun greutăți de și kg Considerațiile care ne ghidează în încercarea de a ocoli restricțiile impuse sunt cu siguranță utile, dar nu pot sta la baza unei abordări creative a rezolvării problemelor Principiile pe care le propun pentru rezolvarea creativă a problemelor se bazează pe o analiză a naturii problemelor și pe o bogată experiență de cercetare științifică în domeniul științei managementului În acest sens, este recomandabil să analizăm procesul în sine de rezolvare a problemelor Fiecare proces de rezolvare a problemelor, așa cum îmi imaginez, implică următorii factori - Factorul de decizie, adică cel care trebuie să rezolve probleme Poate fi un singur individ, o echipă mare sau un grup mic de oameni - Variabile controlabile, adică situații acoperite de problemă care pot fi controlate de decident Deci, la achiziționarea unei mașini, cumpărătorul poate alege marca și modelul mașinii, echipamentul interior suplimentar, modalitatea de finanțare a achiziției etc şaisprezece Partea/Capitolul centurile pot fi cantitative (de exemplu, numărul de uși dintr-o mașină) sau calitative (de exemplu, culoarea unei mașini) - Alegerea sau luarea deciziilor, adică procesul de găsire a liniilor de comportament determinate de valorile uneia sau mai multor variabile controlate Trebuie să existe cel puțin două căi de acțiune posibile, altfel nu există nicio problemă, deoarece nu există de ales Desigur, poate exista un număr infinit de linii de comportament - Variabile negestionate, adică situații acoperite de problemă care nu pot fi controlate de decident, dar care, împreună cu variabilele controlate, pot influența rezultatul alegerii acestuia De exemplu, cumpărătorul nu este afectat de impozitul pe venitul din vânzarea unei mașini și de costul obținerii permisului de conducere, deși acestea afectează rezultatul - costul achiziției Aceste variabile pot fi, de asemenea, cantitative sau calitative Împreună formează mediul (fondul) problemei Trebuie avut în vedere faptul că variabilele negestionate nu sunt neapărat inerente proprietății negestionării: ele pot fi pur și simplu reglementate de alte persoane (organizații) Impozitul pe cifra de afaceri este reglementat de organele legislative; primirea comenzilor pentru fabricarea produselor de către o întreprindere industrială nu depinde de șeful departamentului de producție, dar poate fi sub controlul serviciului de vânzări; într-o organizare ierarhică, fiecare nivel controlează acele variabile care nu pot fi controlate de nivelurile inferioare — Restricții interne sau externe asupra valorilor posibile ale variabilelor controlate și necontrolate De exemplu, un cumpărător de mașini poate stabili o limită pentru suma pe care este dispus să o cheltuiască În plus, el poate decide să cumpere o mașină uzată, iar alegerea sa se poate limita la mașinile disponibile pentru vânzare la momentul achiziției - Rezultate posibile care depind atât de alegere, cât și de variabile necontrolate De exemplu, un client poate cumpăra fie o mașină foarte bună, fie un model bine mediatizat, dar fără succes Rețineți că trebuie să existe cel puțin două rezultate posibile, altfel alegerea nu afectează rezultatul În plus, cel puțin două rezultate posibile trebuie să fie inegale, altfel nu contează ce decizie este luată Factorul de decizie caută să aleagă un curs de acțiune care să conducă la rezultatul dorit, adică linia Partea/Capitolul comportament care este eficient în ceea ce privește acei factori cărora le acordă o importanță mai mare O astfel de linie de comportament se numește eficientă Cel care oferă cel mai bun și mai eficient rezultat este angajat în optimizare Oricine obține un rezultat rezonabil de bun este angajat în căutarea unor soluții satisfăcătoare Deci, alegerea este posibilă doar atunci când persoana care ia decizia are cel puțin două linii de comportament; există două sau mai multe rezultate posibile care au o valoare diferită pentru factorul de decizie; diferitele linii de comportament ale decidentului se caracterizează prin eficienţă diferită Cu alte cuvinte, posibilitatea de alegere există atunci când acțiunile decidentului sunt influențate de valoarea rezultatului Nu orice situație de alegere necesită o decizie, dar orice astfel de proces înseamnă în cele din urmă o alegere Problema apare atunci când decidentul are unele îndoieli cu privire la eficacitatea relativă a diferitelor comportamente Procesul de rezolvare a problemelor are ca scop eliminarea acestor îndoieli Deoarece gradul de îndoială variază de la persoană la persoană, aceeași situație poate fi problematică pentru o persoană și nu pentru alta De aceea este nevoie de consultanți, experți, consilieri etc În cazul unei situații problematice, decidentul trebuie să-și formeze mai întâi o idee despre problemă sau să creeze un model al acesteia, apoi să încerce să găsească o soluție la această problemă „modelată” Dacă ideea lui despre problemă (sau modelul acesteia) se dovedește a fi incorectă, atunci soluția poate să nu dea rezultatele dorite, adică problema existentă nu va fi rezolvată Un exemplu tipic este formularea unei probleme care ajută la suprimarea simptomelor mai degrabă decât la eliminarea cauzelor care o dau naștere Ca urmare a unor astfel de erori, este mult mai dificil să formulezi corect decât să rezolvi problema În cazul general, conceptul problemei discutate mai sus poate fi reprezentat ca o egalitate: Valoarea rezultatului = Raportul specificat între variabilele controlate și necontrolate Îndeplinirea acestei egalități poate depinde de restricțiile impuse variabilelor controlate și necontrolate Se spune că problema este rezolvată dacă valorile alese ale variabilelor controlate maximizează valoarea rezultatului, adică dacă este optimizat Dacă valorile alese ale variabilelor controlate nu oferă maximizare, dar dau un rezultat suficient de bun, atunci spunem că optsprezece Partea Capitolul t problema a fost rezolvată satisfăcător Există o a treia posibilitate: problema poate dispărea cu totul Acest lucru se realizează prin schimbarea valorii rezultatului, făcând alegerea fără sens De exemplu, problema asociată cu alegerea unei mașini noi încetează să mai existe dacă o persoană a ajuns la concluzia că este mai bine să folosească transportul în comun decât să dețină o mașină Necesitatea propriei mașini poate dispărea și atunci când te muți într-un nou loc de reședință, dacă se dovedește că este mai convenabil să mergi pe jos până la serviciu Când vorbim despre rezolvarea problemelor, acoperim toate aceste trei cazuri posibile Acum să clarificăm sensul cuvântului „artă” în expresia „arta de a lua decizii” De obicei, în această combinație, acest cuvânt nu are nimic de-a face cu estetica În mintea majorității oamenilor, rezolvarea problemelor nu are nimic de-a face cu estetica Folosesc acest cuvânt într-un sens estetic Pentru a-mi lămuri gândul, trebuie să apelez la istorie Filosofii greci antici credeau că o persoană este caracterizată de dorința de adevăr, de putere și prosperitate, de bunătate și dreptate, de frumos Pe baza acesteia, au identificat patru categorii principale de sfere ale activității umane: științific, politic și economic, etic și moral și estetic Evident, aceste categorii nu se exclud reciproc, deoarece o persoană poate avea două sau mai multe aspirații în același timp În ultimele de secole, doar câțiva filozofi au reușit să încorporeze estetica într-un sistem filosofic vast Este sigur să spunem că cei mai mulți dintre noi avem o idee despre modul în care fiecare dintre aceste trei aspecte ale activității noastre se raportează la celelalte, dar nu avem idee cum se raportează ele la estetică Prin urmare, nu este de mirare că nu reușim să prezentăm în mod adecvat sau să înțelegem pe deplin conceptul de estetică a luării deciziilor sau estetica rezolvării problemelor Scopul principal al eforturilor mele este de a aduce un element de frumusețe și distracție cel puțin la aspectul de rezolvare a problemelor din muncă și învățare Pentru a înțelege importanța frumuseții în procesul de rezolvare a problemelor, trebuie să ne imaginăm cât de mult efort au depus filozofii de-a lungul istoriei omenirii pentru a identifica o singură aspirație care să fie în cele din urmă universală și să permită măsurarea progresului realizat A fost o căutare a unui ideal, perceput în mod egal de bărbați și femei din trecut, prezent și viitor Cu toate acestea, căutarea unui astfel de ideal s-a dovedit a fi nereușită, în mod ironic, tocmai din cauza prea serioase Partea I Capitolul nouăsprezece nicio legătură cu această căutare Voi încerca să-mi explic ideea Una dintre povești spune despre un tânăr care își putea pune oricare trei dorințe După ce a făcut două dintre ele, a reușit să intre în astfel de probleme încât a fost nevoit să își pună o ultimă dorință pentru a reveni la starea inițială După ce au auzit una dintre numeroasele versiuni ale acestei povești, copiii deștepți spun că ar putea mai bine să dispună chiar și de o singură dorință - pentru aceasta a fost necesar să se realizeze imediat împlinirea tuturor dorințelor ulterioare Sistemele intenționate (și o persoană este doar un astfel de sistem) prin natura lor tind să aibă dorințe și, în același timp, să le poată satisface Pentru a implementa această posibilitate, sunt necesare și suficiente următoarele condiții: - o creștere constantă a eficacității mijloacelor prin care îți poți atinge obiectivele și, în consecință, o creștere continuă a cantității de informații, cunoștințe și grad de înțelegere, adică capacitatea de a înțelege mai pe deplin adevărul Sarcina științei este de a extinde și aprofunda cunoștințele noastre, sarcina tehnologiei este de a crea posibilitatea utilizării efective a realizărilor științei; - creșterea și disponibilitatea continuă a fondurilor necesare, care să fie utilizate cu cea mai mare eficiență; — slăbirea continuă a contradicțiilor dintre oameni Pe lângă condițiile de mai sus, este necesară o descriere analitică a funcției estetice Dacă o persoană intenționează să se străduiască în mod constant pentru ideal, nu ar trebui să se mulțumească cu mai puțin, adică nu poate fi dezamăgit în mod constant sau complet mulțumit De îndată ce a atins un obiectiv, ar trebui să se străduiască imediat pentru altul Prin urmare, este întotdeauna necesar să putem găsi noi oportunități de îmbunătățire a situației existente și de a obține satisfacție; o persoană ar trebui să fie întotdeauna capabilă să tragă perspectiva unei stări mai dezirabile decât cea în care se află în acest moment Sarcina artei este tocmai de a ajuta la „desen” astfel de perspective și astfel să ne inspire să le realizăm [ ] Inspirația și dorința sunt inseparabile Frumosul este o proprietate a muncii și faptelor omului și naturii, inspirându-ne către noi aspirații și realizări Prin urmare, nu este de mirare că spunem despre rezolvarea uneia sau aceleia probleme care ne inspiră, că este frumoasă Partea Capitolul Deplasarea către un scop este la fel de satisfăcătoare ca și atingerea acestuia, iar procesul de rezolvare a problemelor nu este mai puțin satisfăcător decât soluția în sine Prin urmare, cred că în cazul ideal, o persoană nu ar trebui să fie liberă de probleme, ar trebui să fie capabilă să rezolve un flux continuu de probleme din ce în ce mai complexe Se știe că Platon a văzut scopul artei în afișarea ideilor, și nu a realității; Aristotel credea că arta este menită să reflecte lumea reală În același timp, arta este o forță creativă și revigorantă Aceste aspecte pot fi luate în considerare și discutate separat, dar nu pot fi separate unele de altele Recreerea nu este altceva decât obținerea plăcerii ca recompensă pentru muncă; odihna este o pauză de împrospătare și recuperare Arta naște, de asemenea, o reticență de a fi mulțumit de ceea ce s-a realizat Ne scoate din trecut și ne împinge în viitor Prin urmare, pentru a oferi soluții creative de probleme care să fie satisfăcătoare, este necesar să se includă elemente de artă în acest tip de activitate Pentru a face acest lucru, este necesar să combinați munca, jocul și învățarea și, astfel, să recreați unitatea unei persoane, cel puțin în acea zonă a activității sale care este asociată cu rezolvarea problemelor Acestea sunt părerile mele asupra naturii procesului de rezolvare a problemelor și asupra artei acestei activități Folosind ideea de mai sus a problemei, se poate lua în considerare soluția acesteia în ceea ce privește modul în care decidentul percepe fiecare dintre următorii factori: obiectiv (rezultatul dorit); variabile controlate (linii de comportament); variabile necontrolate (fondul problemei) și relațiile dintre acești trei factori Rețineți că, deoarece restricțiile sunt impuse fiecăruia dintre factorii enumerați, factorii nu pot fi luați în considerare separat După cum am menționat, utilizarea practică a principiilor creative de rezolvare a problemelor este ilustrată printr-un număr de exemple și pot garanta corectitudinea celor mai multe dintre ele Posibilele inexactități în prezentarea exemplelor nu le diminuează în niciun fel utilitatea Întrucât este posibil ca unii cititori să considere exemplele date ca fiind fictive, le-am prezentat sub forma pe care unul dintre elevii mei a numit-o „fabulele lui Ackoff” Protagonistul fabulelor este Esop (mi s-a părut că acesta este un pseudonim foarte potrivit pentru o persoană care rezolvă problemele creativ) Nu toate fabulele au un final fericit, nu toate poveștile sunt despre rezolvarea cu succes a problemelor Dar acest lucru nu este surprinzător, având în vedere că întotdeauna Partea I Capitolul rezistam oricaror schimbari si mai ales ceva nou si neobisnuit Prin urmare, este puțin probabil ca un rezolvator de probleme să reușească fără cunoștințele necesare, capacitatea de a stabili contacte, capacitatea de a arăta considerație față de ceilalți și, cel mai important, curajul de a lua decizii capitolul După cum am văzut, rezolvarea problemelor implică alegerea unuia sau mai multor mijloace (cursuri) pentru a atinge unul sau mai multe scopuri (rezultatele dorite) Evident, atunci când rezolvăm probleme, este important să știm care sunt obiectivele noastre Dacă soluția la această problemă depinde nu numai de noi, ci și de altă persoană, atunci este important să știm care sunt obiectivele sale În cele din urmă, este necesar să aflăm cum obiectivele pe care le urmărim sunt interconectate cu obiectivele pentru care se străduiesc alte părți interesate Să ne uităm la modul în care putem obține o mai bună rezolvare a problemelor prin înțelegerea mai bună a propriilor obiective, a obiectivelor altor părți interesate și a relației dintre aceste obiective propriile noastre obiective Problemele sunt de două feluri: una dintre ele este legată de distrugerea, eliminarea sau limitarea a ceea ce există, dar nu este de dorit; altele prin realizarea sau dobândirea a ceea ce este de dorit dar nu există Rezolvarea problemelor de primul tip înseamnă a scăpa de sursa de nemulțumire față de starea de lucruri existentă (de exemplu, de la zgomot care distrag atenția, boală), iar rezolvarea problemelor de al doilea tip înseamnă obținerea accesului la o sursă de satisfacție (de exemplu, poate fi un prieten, o carte) Scopurile pozitive și negative (sau afirmarea și negația) sunt concepte relative De exemplu, dorința de a scăpa de zgomot poate fi văzută ca dorința de a obține tăcerea; dorinta de a scapa de boala este ca dorinta de a deveni sanatos Cu toate acestea, o astfel de identificare trebuie abordată cu precauție extremă Dacă, de exemplu, cineva pur și simplu nu vrea să asculte muzica la radio, atunci „scăparea” de ea este un obiectiv negativ, dar dacă acel cineva vrea să asculte altă muzică, atunci acesta este deja un obiectiv pozitiv Rețineți că un obiectiv pozitiv implică atingerea unui obiectiv negativ, dar invers nu este adevărat În durere Partea Capitolul În cele mai multe cazuri, a scăpa de ceea ce nu este de dorit nu este același lucru cu a realiza ceea ce este de dorit Principala diferență dintre obiectivele pozitive și cele negative este psihologică, nu logică Spre deosebire de scopurile pozitive și negative, „mijloacele” și „capetele” sunt complet interdependente Fiecare mijloc poate fi considerat simultan ca un scop, iar fiecare scop ca un mijloc De exemplu, cumpărarea unei mașini este achiziția pentru uz personal a unuia dintre mijloacele de transport, care în același timp acționează ca un scop Mașina proprie, la rândul ei, poate fi văzută ca un mijloc de navetă, care devine scopul Fiecare scop intermediar poate fi privit ca un mijloc de atingere a obiectivelor ulterioare În plus, fiecare mijloc poate fi privit ca sfârșitul unei acțiuni Deci, cumpărarea unei mașini duce la încetarea contactelor cu un agent de vânzări; vizitarea unui agent de vânzări înainte de a cumpăra o mașină poate fi văzută ca oprirea împrumutului unei mașini de la prieteni etc Că fiecare mijloc este în același timp un scop poate fi demonstrat în alt mod Anterior s-a afirmat că decidentul este interesat de eficacitatea mijloacelor disponibile necesare atingerii obiectivelor În sensul cel mai general, eficacitatea unui mijloc este probabilitatea de a atinge scopul dorit Cu cât această probabilitate este mai mare, cu atât remediul este mai eficient Astfel, eficacitatea unui instrument este o măsură a valorii sale externe sau o măsură a utilității sale Valoarea externă a oricărui lucru este determinată de la ce poate fi folosit De exemplu, valoarea externă a banilor este determinată de puterea sa de cumpărare, iar pentru majoritatea dintre noi, banii practic nu au altă valoare Cu toate acestea, pentru numismatiști, valoarea monedelor nu este legată de puterea lor de cumpărare, ci de valoarea pe care o reprezintă aceste monede în sine Dacă mijloacele și instrumentele folosite împreună cu acestea pentru atingerea scopului (de exemplu, bani, mese, mașini, limbă, aritmetică etc ) au avut doar valoare externă, atunci dacă aceste mijloace sunt la fel de eficiente în raport cu aceleași scopuri, alegerea ar fi irelevantă Deci, de exemplu, cămășile care sunt aceleași în toate privințele, cu excepția culorii, sunt la fel de eficiente ca o piesă vestimentară Și totuși, doar unele dintre ele vor fi de preferat pentru noi, întrucât ne plac unele culori mai mult și altele mai puțin Prin urmare, se poate spune Partea I Capitolul să știți că dorința de a cumpăra o cămașă de o anumită culoare este un scop în sine Valoarea pe care o atribuim unei anumite culori este condiționată intrinsec, adică valoare intrinsecă, și nu este determinată de utilitate Valoarea intrinsecă este direct legată de satisfacția primită, în timp ce valoarea extrinsecă este legată de rezultatele așteptate Valoarea intrinsecă a fondurilor poate fi rareori exprimată în mod explicit, deoarece, printre altele, poate exista un întreg sistem de valori în orice situație În plus, valoarea intrinsecă este un concept foarte subiectiv și destul de des este dificil sau chiar imposibil de fundamentat Fabulă întâmplare amuzantă care i s-a întâmplat LUI AESOP ÎN DOMENIUL SĂTRE FABRICA O mică firmă de scule de tâmplărie era condusă de trei persoane: unul dintre ei a fost președinte al firmei, altul ca vicepreședinte financiar și al treilea ca vicepreședinte pentru operațiuni Întrucât primii doi au fost și directori de bănci, atunci, firește, nu au putut să acorde suficientă atenție companiei În ceea ce privește vicepreședintele operațiuni, rareori își petrecea mai mult de jumătate din timpul său de lucru în afacerile companiei Acest comportament al proprietarilor-manageri nu a fost cauzat de lipsa de interes sau neglijență din partea lor, ci de înțelegerea faptului că afacerea companiei poate merge suficient de bine fără intervenția lor Totuși, vicepreședintele, dorind să facă ceva util companiei, a început să studieze câțiva indicatori economici legați de produsele fabricate de companie Drept urmare, a constatat că, deși ponderea firmei pe piața în care își desfășoară activitatea este în continuă creștere, vânzările totale ale produselor firmei sunt în scădere Încercând să-și imagineze viitorul companiei, a ajuns la concluzia că, dacă nu ar exista o creștere semnificativă a cererii de unelte de tâmplărie, atunci creșterea cifrei de afaceri a companiei s-ar opri Vicepreședintele și-a împărtășit îndoielile cu restul proprietarilor firmei, iar împreună au decis să consolideze poziția firmei prin extinderea gamei de produse, adăugând un tip de produs care să-i asigure creșterea în avere chiar și în față a scăderii continue a cererii de unelte de tâmplărie Pentru ajutor, au apelat la un grup de experți condus de Esop În primul rând, grupul a analizat activitățile companiei și a obținut astfel o imagine completă a tehnologiei Partea I Capitolul moduri de producție, metode de distribuție și comercializare a produselor După aceea, grupul a început să caute alte produse posibile, a căror fabricare nu ar necesita schimbări în tehnologia de producție, distribuție și comercializare a produselor Sarcina a fost să găsești un produs care să „se potrivească” firmei și să fie caracterizat de o creștere a cererii Prima și cea mai evidentă soluție a fost alegerea uneltelor pentru instalatori Cu toate acestea, grupul nu s-a grăbit să informeze liderii firmei despre rezultatul căutării lor, întrucât nu erau siguri că o astfel de posibilitate nu fusese încă luată în considerare de ei După cum sa dovedit, liderii companiei chiar au avut în vedere această posibilitate, dar sperau să găsească ceva „mai bun” Când a fost rugat de Esop să clarifice ce se înțelege prin „cel mai bun”, președintele firmei a răspuns că nu poate da o definiție clară a acestei caracteristici, dar dacă ar apărea o opțiune „mai bună”, imediat o „recunoaște” Grupul s-a angajat apoi într-o căutare de produse mai „exotice”, ceea ce a dus la selectarea instrumentelor de întreținere a aeronavelor Această recomandare a stârnit ceva mai mult interes din partea directorilor firmei, dar totuși aceștia au cerut să continue căutarea A doua încercare a lui Esop de a obține criterii mai specifice pe care produsul propus ar fi trebuit să le îndeplinească, de asemenea, a eșuat Pe viitor, conducerea companiei a respins mai multe propuneri din partea grupului Mergând la următoarea întâlnire cu liderii companiei, Esop a decis să folosească propria mașină Pe drum, a pornit radioul - transmiteau o conversație despre importanța invenției tranzistorilor, care la acea vreme erau o inovație Această conversație l-a îndemnat pe Esop la o idee extrem de improbabilă, pe care a prezentat-o conducerii companiei: ideea era ca firma să fie angajată în producția de tranzistori După o reacție entuziastă, a urmat întrebarea: „Ne puteți spune ce este - un tranzistor?” Într-o discuție ulterioară, Aesop a descoperit că directorii erau dornici să încerce ceva mai complex și căutau o modalitate de a încorpora tehnologii noi, dar necunoscute în afacerea lor Unul dintre ei a spus-o astfel: „Am dori să obținem mai multă satisfacție de la cauza noastră și să ne simțim parte a acestei cauze” În cele din urmă, la recomandarea lui Esop și a colegilor săi, compania a început să producă cuplaje și supape de fluide Partea I Capitolul MORALA: Te poți bucura de jocul altora, dar adevărata satisfacție poate fi obținută doar participând la joc Satisfacția este un scop estetic legat de valoarea intrinsecă a mijloacelor folosite, dar este dificil de măsurat folosind indicatori de țintă sau de rentabilitate Deciziile importante, chiar și în afaceri, sunt adesea conduse de considerente care au puțin sau deloc influență asupra eficienței sau economiei De exemplu, profiturile unei mari corporații erau în scădere doar pentru că a continuat să producă produse de cea mai înaltă calitate din industria sa Permiteți-mi să vă mai dau un exemplu Există două sucursale în sistemul bancar al Rezervei Federale, ale căror funcții sunt exact aceleași, dar metodele de organizare a muncii sunt semnificativ diferite Atmosfera de afaceri în ambele biciclete este complet diferită, deși ambele bănci lucrează eficient Diferențele constă în stilul de lucru, iar stilul este cel care determină valoarea intrinsecă a fondurilor Preferința acordată cutare sau cutare mijloace și bazată pe valoarea intrinsecă a acestuia din urmă, este o manifestare a unui anumit stil de comportament al unui grup de persoane sau al unui individ Preferințele stabile asociate cu stilul sunt numite trăsături, precum dominația sau supunerea, concentrarea asupra experiențelor interioare sau lipsa intereselor spirituale, agresivitatea, sociabilitatea, curajul, apatia etc [ ] Totalitatea trăsăturilor inerente fiecăruia dintre noi formează stilul nostru Individualitatea noastră, unicitatea noastră se manifestă în mare măsură în stilul nostru, precum și în scopurile pentru care ne străduim Stilul are de-a face cu satisfacția cu ceea ce și cum facem, nu cu ceea ce facem Să luăm acum în considerare scopurile care pot acționa simultan ca mijloace Astfel de obiective au atât valoare extrinsecă (după cum este determinată de utilitate) cât și valoare intrinsecă Posibilitățile fondurilor depind de valoarea lor externă Dacă scopurile nu sunt tratate ca mijloace și, în consecință, nu sunt luate în considerare posibilele consecințe ale realizării lor, acest lucru poate avea în sine consecințe grave Fabulă subestimarea notelor Studenții unei mari universități americane au organizat o lungă perioadă de timp Partea/Capitolul o campanie de protest împotriva sistemului de notare existent Când nemulțumirea a ajuns într-un asemenea punct încât nu mai putea fi ignorată, administrația universității a numit o comisie de facultate care să revizuiască acest sistem După ceva timp, comisia a venit cu recomandări pentru modificări minore care au fost respinse în unanimitate de profesori și studenți deopotrivă După aceea, elevii au cerut să li se acorde dreptul de vot în următoarea revizuire a sistemului de notare existent S-a luat în considerare această cerință, iar elevii au primit reprezentare simbolică în noua comisie Recomandările celei de-a doua comisii nu au fost mai bune decât cele ale primei Protestele studenților au escaladat, iar administrația disperată a fost nevoită să fie de acord ca studenții să-și înființeze propria comisie pentru a face recomandări care trebuiau aprobate de profesori și studenți La prima ședință a comisiei, formată doar din studenți, unul dintre ei a făcut o propunere de desființare totală a notelor După o scurtă discuție, această propunere a fost acceptată Membrii grupului au continuat apoi să discute natura motivelor acestei recomandări În timpul discuției, un student a întrebat ce s-ar întâmpla dacă el și alți studenți, fără note, ar fi recomandați pentru studii superioare la alte universități Restul membrilor au fost de acord că problema ar trebui analizată; președintele a cerut fiecărui membru al comisiei să facă cercetările necesare și să raporteze rezultatele la următoarea ședință Când, la a doua ședință a comisiei, fiecare dintre membrii acesteia a raportat rezultatele muncii depuse, s-a dovedit că, fără note, elevii nu pot fi admiși la niciuna dintre școlile superioare unde au aplicat Membrii comisiei au fost teribil de dezamăgiți de acest rezultat și, în cele din urmă, au fost nevoiți să anuleze decizia anterioară de a refuza acordarea de note Totuși, au purtat apoi o discuție amplă pentru a stabili ce este nedorit în sistemul actual de evaluare a cunoștințelor Ca urmare, au fost identificate două neajunsuri și s-au găsit modalități de a le elimina În primul rând, elevii s-au opus faptului că notele unui elev devin cunoscute altor elevi Acest lucru, în opinia lor, a dat naștere la o rivalitate complet inutilă între studenți În acest sens, s-a propus ca informațiile despre progresul unui elev să nu fie dezvăluite nimănui fără știrea acestuia În al doilea rând, elevii au simțit că urmărirea notelor îi împiedică să studieze în mod creativ materia de care erau interesați Partea/Capitolul luându-și materiile de teamă să nu le scadă notele Prin urmare, s-a recomandat ca fiecărui student să i se permită să studieze o materie opțională în fiecare semestru și apoi să treacă testul Ambele recomandări au fost acceptate în unanimitate atât de profesori, cât și de elevi MORALA: Rezolvarea unei probleme poate crea alta Rezultatul rezolvării unei probleme poate fi întotdeauna privit ca un mijloc de a obține un rezultat mai îndepărtat Prin urmare, pentru a determina valoarea externă a oricărui rezultat intermediar, este necesar să știm ce rezultat este necesar în cele din urmă și cât de aproape ne aduce rezultatul intermediar de acesta Numai rezultatele finale pot avea valoare intrinsecă, deoarece nimic nu le urmează Sunt imposibil de realizat, dar pot fi abordate: dacă nu ar fi așa, atunci astfel de rezultate nu ar afecta comportamentul nostru în prezent Posibilitatea de abordare a rezultatelor finale face ca gradul de progres spre acestea să fie un indicator important al valorii externe a oricărui rezultat intermediar Rezultatul final dorit se numește ideal De exemplu, se spune că idealul științei este cunoașterea absolută; nu putem ști niciodată totul, dar putem ști mai multe Sau, de exemplu, idealul este mișcarea cu viteză infinită; nimeni nu poate realiza asta vreodată, dar există întotdeauna posibilitatea de a crește viteza Sentimentul de a avansa spre idealuri dă sens vieții și face alegerea semnificativă Evident, ceea ce ne străduim (scopurile noastre) afectează alegerea mijloacelor Mai puțin evident este faptul că mijloacele disponibile ne influențează alegerea scopurilor Ideea noastră despre rezultatele posibile influențează rezultatele pe care ne propunem Astfel, capacitatea noastră de a rezolva probleme este limitată de propriile noastre idei despre obiectivele care pot fi atinse Din același motiv, chiar și înțelegerea noastră a naturii problemei poate fi limitată Cu toate acestea, astfel de restricții sunt adesea impuse De exemplu, este posibil să fim nemulțumiți de felul în care se comportă mașina noastră, de modul în care vindem produsele, de costul materialelor etc După cum sa menționat deja, multe dintre formulările noastre problematice au ca scop scăparea de ceea ce este nedorit Eforturile de a scăpa de ceea ce este nedorit sunt rezolvarea problemelor retrospective, orientate spre trecut Eforturi de realizare Partea/Capitolul ceea ce este nevoie este o soluție a problemelor orientată spre viitor În rezolvarea unor astfel de probleme, stabilim reperele pe care trebuie să le atingem și încercăm să facem acest lucru Deși, chiar și cu această abordare, consecințele importante ale deciziilor noastre pot fi ratate, dar probabilitatea acestui lucru este mică Cu cât rezultatul dorit este mai aproape, cu atât este mai probabil să luăm în considerare consecințele pe termen mediu și lung ale acțiunilor noastre imediate Cu cât dorim mai devreme să scăpăm de sursa de nemulțumire, cu atât este mai puțin probabil să luăm în considerare consecințe importante (doar să ne amintim de consecințele utilizării medicamentului chimic DDT) Prin urmare, șansa de a nu acorda atenție consecințelor importante este minimă atunci când problema este formulată în termeni de aproximare la unul sau mai multe idealuri Când ne concentrăm atenția asupra deficiențelor status quo-ului, avem tendința să luăm în considerare aceste neajunsuri independent unele de altele Cu această abordare, se dovedește că multe dintre ele sunt greu de eliminat Întrucât urmărirea idealului dezvăluie relația dintre diverse evenimente viitoare, aceasta ne obligă să luăm în considerare simultan multe pericole și oportunități interconectate în ansamblu, ca un sistem de probleme Cu toate acestea, analiza problemelor interconectate în ansamblu se referă la planificare, nu la rezolvarea problemelor Planificarea nu este doar o luare în considerare holistică a unui număr de probleme interdependente, ci și o orientare către viitor Din păcate, o mare parte din ceea ce se numește planificare este de fapt simpla eliminare a unui număr de deficiențe considerate independent Un element necesar al procesului de planificare este o abordare prospectivă a soluționării problemelor Aceasta înseamnă că nicio problemă nu este considerată izolat, iar fiecare dintre ele este formulată ținând cont de faptul că aparține unui ansamblu de probleme interdependente considerate în ansamblu Planificarea anticipată constă în dezvoltarea unei versiuni a viitorului dorit și în găsirea modalităților de abordare mai eficientă a acestuia O astfel de planificare poate fi realizată cel mai bine atunci când devine etapa unei restructurări idealizate a obiectului în ale cărui interese se realizează planificarea: poate fi un stat, o organizație, o întreprindere comercială, un grup de persoane, un individ Într-o astfel de zi trebuie impuse două restricții Prima dintre acestea este că planul trebuie să fie fezabil din punct de vedere tehnic Această limitare nu împiedică introducerea tehnologică Partea Capitolul unele inovații; este necesar să se prevină ca procesul de planificare să devină un exercițiu de science fiction De exemplu, atunci când planificați viitorul dorit, este acceptabil să luați în considerare transferul de facsimiluri color între instituții sau utilizarea elicopterelor ca transport urban, atâta timp cât toate acestea sunt fezabile din punct de vedere tehnic Cu toate acestea, nu ar trebui să permiteți planificarea transmiterii telepatice a informațiilor între casă și birou A doua constrângere este că obiectul proiectat sau o stare planificată trebuie gândită astfel încât, odată implementată, să poată continua să existe Cu alte cuvinte, planul trebuie să fie viabil Pe lângă cele două limitări luate în considerare, orice plan este influențat de factori precum lipsa informațiilor necesare, cunoștințe, înțelegere adecvată a problemei, înțelepciune, ca să nu mai vorbim de imaginația planificatorului Astfel, într-o stare ideală de lucruri, planificatorii ar trebui să fie capabili să învețe din propria experiență și din experiența altora și să se adapteze la schimbările interne și externe Rezultă că sistemul ideal sau starea ideală trebuie să fie flexibil și capabil să sufere cu ușurință orice modificări Tocmai pentru că planul ideal poate fi îmbunătățit, nu este o utopie Acesta este cel mai bun plan posibil în prezent și, spre deosebire de planul utopic, se bazează pe recunoașterea faptului că nu poate rămâne perfect pentru mult timp Astfel, produsul planificării idealizate nu este o stare ideală sau un sistem ideal, ci o stare sau un sistem care este aproape de ideal Planul ideal nu este o utopie din încă un motiv Un astfel de plan nu este ceva complet, absolut, final sau permanent Este supus unei revizuiri continue în lumina informațiilor nou dobândite, a cunoștințelor dobândite, a înțelegerii, a experienței, a înțelepciunii și a imaginației Planul ideal este utilizat într-o varietate de domenii ale activității umane Recent, un grup de cercetare din care sunt membru , în colaborare cu guvernul francez, a pregătit un plan ideal pentru reconstrucția Parisului [ ], care a stat la baza planificării pe termen lung a dezvoltării orașului Lucrări similare se fac și pentru Mexico City Același grup a luat parte la dezvoltarea idealului > O serie de planurile mele ideale sunt publicate în cartea Planning for the Future [ ] treizeci Partea/Capitolul intenționează să reconstruiască o parte a Sistemului Rezervei Federale din SUA, să elaboreze un plan ideal de reconstrucție a sistemului de justiție juvenilă din SUA [ ] și să planifice reconstruirea mai multor corporații în Statele Unite și în străinătate Recent, grupul a finalizat dezvoltarea unui design idealizat al unui sistem pentru schimbul de informații științifice și tehnice și transferul de progrese tehnologice pentru Statele Unite [ ] Grupul lucrează în prezent la Fundația Națională de Știință din Mexic Planul ideal se aplică în mod egal sistemelor mici și mari și chiar elementelor lor individuale, adică se aplică ambelor părți ale sistemului și sistemului în ansamblu Procesul de elaborare a unui plan ideal oferă spațiu pentru imaginația creativă, deoarece slăbește restricțiile interne Autorizează o respingere creativă a stării de fapt existente și încurajează explorarea acelor zone care anterior au fost excluse din luare în considerare din cauza a tot felul de tabuuri interne și interdicții de natură culturală De exemplu, un grup care încerca să vină cu un plan ideal pentru reconstruirea sistemului nostru bancar național a propus eliminarea utilizării cecurilor într-un astfel de sistem din cauza prea multor tranzacții reciproce fără numerar Un membru al grupului a indicat că acest lucru ar fi posibil dacă ar exista un sistem național unificat de plată electronică Un astfel de sistem ar permite oricui să transfere instantaneu sume din contul său bancar în contul altei persoane, fără a utiliza hârtie Un alt membru al acestui grup a observat că una dintre principalele utilizări ale cecurilor era plata salariilor, transferul de dividende etc În acest sens, el a sugerat ca într-un sistem ideal toate plățile către persoane sau organizații să se facă electronic Un alt membru al grupului a atras atenția asupra faptului că, dacă datele complete privind veniturile fiecărei persoane și organizații ar fi introduse într-un computer electronic, atunci cu ajutorul acestuia ar fi posibil să se pregătească date privind încasarea impozitelor Dacă banca ar avea date despre toate veniturile, atunci ar avea date complete despre toate cheltuielile S-a remarcat apoi că un astfel de sistem ar funcționa numai dacă fiecare persoană ar avea un singur cont bancar sau mai multe conturi, dar fiecare dintre ele ar trebui să aibă un număr de cod pentru identificare În acel moment, unul dintre membrii grupului a strigat: „Stai! Dar dacă avem date complete despre toate Partea/Capitolul cheltuieli, nu ar fi mai bine pentru noi să ne concentrăm mai degrabă pe cheltuieli decât pe venituri?” A început o discuție plină de viață despre această idee În cele din urmă, a condus la dezvoltarea unui nou sistem de impozitare, care a fost considerat de toți participanții la discuție ca fiind mai avansat decât cel existent Ei au înțeles că în prezent, din motive politice, planul lor nu poate fi realizat, dar mai devreme sau mai târziu vor trebui să se întoarcă la el Mai târziu a devenit cunoscut faptul că lucrări similare au fost efectuate în Suedia și Marea Britanie Ideile oricărei persoane despre ceea ce poate fi considerat fezabil este una dintre constrângerile interne impuse rezolvării și planificării problemelor Luați în considerare următorul exemplu În timpul ultimului meu concediu sabatic în Mexico City, m-am întâlnit cu un grup de planificatori implicați în problemele de transport ale orașului Mi-au prezentat toate opțiunile pentru planuri de îmbunătățire a sistemului de transport, niciuna dintre acestea, în opinia mea, nu a contribuit la îmbunătățirea sistemului existent După ce mi-am dat cu părerea, mi s-a cerut să dau propriile mele sugestii Am subliniat o serie de posibilități, inclusiv de exemplu — modificarea designului mașinii Capacitatea străzilor pentru transportul călătorilor poate fi mărită de cel puțin șase ori prin folosirea unei „mașini de oraș” raționale (cap ); - schimbarea saptamanii de lucru Acesta trebuie să includă cinci zile lucrătoare cu durata de ore cu o pauză de masă de cel mult o oră În zilele noastre, când pauza de masă durează două-trei ore, mulți mexicani merg acasă la cină Această împrejurare aproape dublează volumul de transport; - dispersarea birourilor guvernamentale (plasarea celor mai multe dintre ele în afara orașului Mexico City) Pe lângă reducerea volumului necesar de trafic, această măsură ar putea oferi o serie de beneficii suplimentare După ce mi-au ascultat propunerile, planificatorii au spus că niciuna dintre ele nu poate fi realizată din motive de natură pur politică În același timp, majoritatea politicienilor și a celor care îi servesc consideră că oportunitatea este rareori un motiv suficient pentru a aborda problemele actuale importante Pentru a rezolva aceste probleme, este nevoie de exact ceea ce ei consideră imposibil și aici trebuie să vină în ajutor arta și știința planificării și rezolvării problemelor Politicienii trebuie să folosească această artă și știință a imposibilului, Partea I Capitolul pentru a face posibil ceea ce pare imposibil Totuși, a te angaja în planificare sau în rezolvarea problemelor ca proces de creare a posibilului înseamnă pur și simplu a juca un joc politic fără a-l numi pe numele său propriu Un astfel de comportament este înșelător atât pentru cei care joacă jocul, cât și pentru cei care sunt afectați de acesta Pentru ca ceea ce evident imposibil să devină posibil, este necesar să se elimine sau să slăbească restricțiile care decurg din luarea în considerare a însăși posibilității de implementare a unei astfel de transformări Un plan ideal poate fi un mijloc extrem de eficient de a elimina sau relaxa astfel de restricții Într-un plan ideal, ca și în oricare altul, părțile individuale sunt combinate într-un singur întreg Planificarea este în esență un proces de sinteză Rezultatul său este întotdeauna un anumit sistem - un set de părți interconectate care formează un singur întreg Planul, mai ales cel ideal, se concentrează pe proprietățile întregului Un întreg sistem are întotdeauna proprietăți pe care părțile sale nu le au De exemplu, o persoană poate citi, scrie, alerga etc , dar nicio parte a corpului său sau o combinație de astfel de părți nu poate face asta singură Astfel, un sistem de soluții la probleme interconectate are întotdeauna proprietăți pe care părțile sale nu le au, iar părțile sale, fiind combinate într-un sistem, dobândesc proprietăți pe care nu le posedau De exemplu, un cetățean al unei anumite țări are drepturi pe care un rezident care nu are cetățenia țării respective nu le are Prin urmare, un plan care este un sistem de soluții la un set (sistem) de probleme poate fi fezabil, chiar dacă niciuna dintre părțile sale, luate în considerare separat, nu este fezabilă Soluțiile imposibile pot interacționa în așa fel încât să ofere un sistem fezabil de soluții De exemplu, ca urmare a dezvoltării unui proiect idealizat de reamenajare a Parisului, un organ important al guvernului francez a adoptat două recomandări care, considerate separat și fără legătură cu planul ideal, cu greu puteau fi considerate fezabile Aceste recomandări au fost transferarea capitalei Franței de la Paris într-un alt oraș și, în cele din urmă, să facă din Paris un oraș deschis autonom Au fost acceptați pentru că corespundeau „idealului” francezilor, conform căruia Parisul este deja și acum capitala (neoficială) a lumii Evident, dacă Parisul joacă cu adevărat un astfel de rol, atunci nu poate fi simultan capitala niciunui stat, adică nicio națiune nu își poate încălca Partea I Capitolul suveranitatea, întrucât în acest caz orașul trebuie să „aparține” întregii lumi Când a discutat despre un sistem național de schimb de informații științifice și tehnice și de transfer de realizări tehnologice la una dintre conferințele oamenilor de știință și specialiști în informații, unul dintre participanții acestuia, un bărbat destul de tânăr, a spus: „Cred că acest plan este grandios, dar nu inteleg de ce ii spui idealizat Nu există nimic în ea pe care să nu am putea avea în prezent, dacă am avea cu adevărat nevoie de el Acest tânăr, fără să vrea, a lovit direct ținta: principalul obstacol dintre o persoană și viitorul la care aspiră este persoana însuși Rezultatul unui plan ideal face ca această concluzie să fie evidentă Prin urmare, procesul de planificare idealizată este un mijloc puternic de a face posibil ceea ce pare imposibil În plus, planul ideal este capabil să mobilizeze eforturile colective pentru realizarea posibilului Planurile obţinute prin procesul de idealizare sunt adesea idei mobilizatoare care încurajează realizarea a ceea ce pare imposibil Motivele pentru aceasta sunt destul de clare În primul rând, toți cei care sunt într-un fel afectați de implementarea sa pot participa la elaborarea unui plan ideal, deoarece acest proces nu necesită abilități speciale De obicei, este o plăcere să fii implicat, iar cei implicați în proces au ocazia să gândească profund și să învețe despre sistemul care este important pentru ei Acest lucru le permite să-și recunoască și să-și exprime preferințele și idealurile legate de stil Nu toți cei care sunt cu adevărat interesați de sistem au aceeași înțelegere profundă și studiu a detaliilor sau capabilităților sistemului Participanții la dezvoltarea unui plan ideal ar trebui să se ocupe inițial doar de acele aspecte ale sistemului care sunt de interes personal pentru ei Interacțiunea cu alți participanți vă permite să înțelegeți posibilul impact al planului lor, elaborat pentru o parte a sistemului, asupra altor părți ale acestuia și asupra întregului sistem în ansamblu Acest lucru contribuie la formarea unei înțelegeri mai complete a sistemului, face posibil să învețe, să se dovedească ca persoană În al doilea rând, idealizarea contribuie la unanimitatea tuturor participanților la procesul de planificare, deoarece accentul este pus pe rezultatele finale; de obicei, există mai puține dezacorduri cu privire la aceste rezultate decât există despre judecățile privind obiectivele pe termen scurt și mijloacele de realizare a acestora în planificarea obișnuită Când există un acord deplin asupra rezultatelor finale Partea I Capitolul Dacă da, este mult mai ușor să rezolvi diferențele de opinie cu privire la obiectivele pe termen scurt și la mijloacele de realizare a acestora Dacă este imposibil să excludeți discrepanțele existente, atunci pentru a le elimina, este necesar să se prevadă experimente în sistem Înainte de a încheia discuția despre planul ideal, aș dori să invit cititorul să finalizeze o mică sarcină, care, în opinia mea, va ajuta la înțelegerea mai bună a sensului unei astfel de planuri Faceți o listă completă a neajunsurilor pe care, în opinia dumneavoastră, le are sistemul modern de telefonie Acum lăsați lista deoparte și imaginați-vă că ați putea avea orice rețea telefonică fezabilă din punct de vedere tehnic Mai întâi, numiți câteva dintre cele mai importante caracteristici pe care ar trebui să le aibă și apoi faceți o listă mai detaliată a acestor caracteristici Eu, la rândul meu, pot oferi lista mea de caracteristici ale unui sistem telefonic ideal: - posibilitatea de a folosi telefonul hands-free; - posibilitatea de a folosi telefonul oriunde, oriunde ma aflu; - imposibilitatea de a primi un apel către mine „din greșeală”; - capacitatea de a primi informații despre cine sună înainte de a răspunde la apel Acest lucru îmi va permite, în funcție de circumstanțe, să răspund sau să nu răspund la anumite apeluri; - capacitatea de a primi informații despre cine încearcă să mă contacteze în momentul în care vorbesc la telefon; - capacitatea de a-și aminti acest apel sau de a-i răspunde imediat Dacă sun, atunci nu trebuie să formez numărul de mai multe ori în caz de ocupat: conexiunea se face automat când abonatul apelat este liber și vrea să vorbească cu mine; - capacitatea de a trimite mesaje anumitor abonați atunci când nu pot vorbi cu ei personal; - capacitatea de a conduce o conferință prin telefon la fel de ușor ca o conversație bidirecțională; - Posibilitate de comunicare atât vizuală, cât și audio Prietenii mei de la distanță m-au asigurat că totul este fezabil din punct de vedere tehnic Acum compară a doua ta listă cu a mea (probabil se suprapun foarte mult) Apoi comparați prima și a doua listă Care corespunde celui mai bun sistem? Cel mai probabil al doilea, pentru că ai ținut cont de îmbunătățire Partea Capitolul vanități pe care lista ta de lipsuri nu le conține Desigur, acesta este unul dintre obiectivele misiunii Planul ideal nu epuizează toate mijloacele de rezolvare a problemelor sau de planificare, dar este cel mai bun mod pe care îl cunosc pentru a dezlănțui și a stimula creativitatea În plus, este cel mai bun mod pe care îl cunosc pentru a afla care sunt adevăratele obiective ale unei persoane Ținând cont de scopurile celorlalți Soluția la majoritatea problemelor personale, ca să nu mai vorbim de problemele care afectează grupurile, organizațiile sau societatea în ansamblu, are un impact atât asupra decidentului, cât și asupra altora care tind să răspundă oricărei soluții propuse sau implementate Reacțiile lor sunt determinate de măsura în care soluția problemei va afecta realizarea propriilor obiective Cei care au putere asupra altora cred de obicei că îi înțeleg pe alții și știu care sunt scopurile lor Cu toate acestea, această opinie se dovedește a fi greșită Cu toate acestea, atunci când punerea în aplicare a deciziilor duce la consecințe neașteptate și neprevăzute ale unor erori de acest fel, cei care au greșit încă rareori pun la îndoială corectitudinea ideilor lor și atribuie consecințele neprevăzute comportamentului nerezonabil al altora Oricare ar fi astfel de explicații, ele nu duc la o mai bună înțelegere a celorlalți și, prin urmare, nu duc la soluții mai bune În acest caz, calea obișnuită de ieșire este să luați cu supunere o decizie ineficientă Fabulă despre ambițiile științifice și TRADIȚII familiale În , Esop, la invitația guvernului uneia dintre țările din Est, a petrecut acolo ceva timp, studiind metodele dezvoltării naționale În timpul șederii sale în această țară, a întâlnit câțiva străini (misionari) care încercau să introducă Planificarea Familială în țară, în speranța de a-i pune sub control creșterea rapidă a populației Majoritatea acestor oameni serioși și dedicați erau implicați în distribuirea de contraceptive și informații despre utilizarea lor Cu toate acestea, activitățile lor nu au avut succes Ei au pus toate eșecurile lor pe seama ignoranței, comportamentului nerezonabil și insolubilității populației (O astfel de explicație a eșecurilor, desigur, nu a fost capabilă să genereze nicio idee despre creștere Partea/Capitolul eficacitatea utilizării contraceptivelor ) Esop ia invitat pe unii dintre misionari să accepte presupunerea că ei înșiși, nu locuitorii acestei țări, acționează cu neînțelepciune, susținând în același timp că o astfel de abordare a afacerilor ar putea duce la o explicație mai acceptabilă a eșecurilor În plus, el a oferit dovezi ale erorii unei alte ipoteze de bază, și anume că populația nu știe cum să reglementeze dimensiunea familiei: de obicei, în familii, numărul copiilor este mult mai mic decât limita biologic posibilă de - oameni Acest fapt indică faptul că printre La fabulă Partea Capitolul SF a populatiei, contraceptia este deja practicata in mare masura, iar problema este doar de a determina motivele pentru care familiile vor sa aiba atatia copii cati au Desigur, această stare de lucruri contrazice complet presupunerea planificatorilor familiali că numărul de copii din familii nu este reglementat Cu toate acestea, niciunul dintre planificatorii de familie cărora Esop le-a adresat recomandările nu a luat momeală Esop a ajuns să facă singur treaba și iată ce a găsit După independență, țara a cunoscut o creștere bruscă a speranței de viață a adulților, în timp ce vechimea în muncă a rămas aceeași Cei cu venituri mici - și ei sunt majoritatea - ar putea spera să obțină un loc de muncă doar în prima jumătate a vieții lor profesionale Prin urmare, atunci când erau tineri și angajați, ei s-au angajat în planificarea familială pentru a-și asigura mijloacele de existență în perioada ulterioară de șomaj Guvernul nu a plătit nici ajutor de șomaj, nici pensie pentru limită de vârstă Foarte puțini locuitori au câștigat suficient pentru a se întreține pe viață Prin urmare, pentru majoritatea, singura modalitate de a-și asigura existența a fost să aibă destui copii care să-și poată ajuta părinții atunci când unul dintre ei rămânea șomer În medie, o persoană care lucrează poate asigura traiul minim pentru un adult care nu lucrează Cu toate acestea, din moment ce numai bărbații lucrau de obicei la țară, aceasta însemna că în medie o familie trebuia să aibă patru copii Cu toate acestea, din cauza mortalității infantile ridicate, numărul copiilor născuți trebuie să fie ceva mai mare pentru ca patru să supraviețuiască; dimensiunea medie a familiei se potrivea aproape exact cu această cerință Desigur, dimensiunea medie a familiei s-ar putea datora altor factori Cu toate acestea, acest lucru ar putea fi ușor de constatat: dacă explicația mărimii familiei existente, bazată pe necesitatea de a le asigura bătrânețea, este corectă, atunci ar fi de așteptat ca acele cupluri căsătorite ai căror primi doi sau trei copii au fost fii să aibă mai puțini copii decât cei ai căror primi copii sunt fiice S-a dovedit că așa a fost Esop a susținut că preocuparea persoanelor în vârstă cu privire la posibilul șomaj nu este singurul factor care afectează natalitatea în țară, dar a considerat că este un factor decisiv Prin urmare, propunerea de a avea mai puțini copii a echivalat cu condamnarea oamenilor Partea Capitolul vârsta înaintată pentru a încetini sinuciderea; nu era deloc rezonabil să-i numim neinteligenti pentru că refuzau să facă acest lucru morala, logica este de obicei absentă în raționamentul observatorului, și nu în comportamentul observatului Neînțelegerea obiectivelor altor oameni este obișnuită atunci când cei care rezolvă probleme și cei care sunt afectați de aceste decizii provin din culturi diferite Trebuie avut în vedere faptul că există diferențe culturale atât între societăți, cât și în interiorul societăților Fabulă despre cum lectura nu a primit NICIUN RESPECT Liderii ghetoului negru, situat în apropierea universității într-unul dintre orașele SUA, credeau că principala problemă în zona care le-a fost încredințată este analfabetismul Prin urmare, au deschis o școală primară și au invitat specialiști în metoda de predare a lecturii Programele dezvoltate de acesti specialisti nu au dat insa rezultate semnificative Apoi experții au concluzionat că copiii nu sunt predispuși la învățare După aceea, liderii nu au avut de ales decât să apeleze la Esop pentru ajutor Esop a început prin a presupune că copiii se comportă rațional și, prin urmare, specialiștii înșiși acționează nerezonabil Pe baza acestei presupuneri, Esop a început să caute motive pentru care tinerii negri nu au vrut să învețe să citească și le-a găsit destul de ușor În primul rând, a descoperit că în majoritatea caselor din ghetou nu existau alte cărți decât o carte de telefon Prin urmare, copiii nu și-au văzut părinții citind sau au văzut, ci extrem de rar Întrucât părinții, de regulă, sunt idolii copiilor lor, este firesc ca și copiii negri să aspire să urmeze exemplul părinților și, ca și ei, nu acordau nicio importanță lecturii Mai mult, un tânăr de culoare, care transporta deschis cărți pe străzile ghetouului, a fost supus insultelor și adesea violențelor fizice din partea colegilor săi: ei îl priveau nu doar ca pe un tip, ci și ca a adoptat stilul de viață „alb” Când un copil crescut într-un astfel de mediu venea la școală, era întâmpinat de o persoană (profesor) necunoscută, de obicei albă, care se comporta de parcă lectura ar fi cel mai important lucru Partea/Capitolul La fabulă lucru important în lume Este de mirare că un copil a refuzat să învețe să citească? Esop și-a îndreptat eforturile pentru a găsi o modalitate de a excita dorința copiilor de a citi Una dintre modalitățile pe care le-a găsit a fost să arate în mod constant mai multe filme mut realizate în anii pentru matinele pentru copii în sala școlii Totuși, pentru a le înțelege, a fost necesar să se poată citi, deoarece filmele au venit cu subtitrări Pentru mulți copii, acesta a fost un stimulent pentru a învăța să citească Partea Capitolul MORALA: ceea ce este alb-negru pentru unii este o pată albă solidă pentru alții În timp ce lucram la această carte, am petrecut un an de concediu sabatic în Mexico City, unde am predat și am făcut cercetări În Mexico City, am întâlnit următorul exemplu de neînțelegere reciprocă între reprezentanți din medii culturale diferite Fabulă despre bunele intentii SI INGRATITUDINA NEGRA Organismul guvernului mexican responsabil cu dezvoltarea resurselor de apă a decis să construiască un baraj și să-l folosească pentru a iriga o suprafață agricolă mare și, astfel, a-și dubla productivitatea Când această organizație a terminat de întocmit planurile, și-a trimis reprezentanții în zonele rurale relevante pentru a explica țăranilor sensul acestei construcții și a determina dacă au nevoie de ea Țăranii au răspuns în unanimitate că au nevoie În ciuda costurilor semnificative, construcția barajului și a sistemului de irigații nu a dus la creșterea așteptată a productivității terenurilor Experții nedumeriți au mers să afle de ce s-a întâmplat asta Ei au descoperit că fermierii și-au redus suprafețele cultivate, eliberând mai mult timp pentru a călători la muncă în orașele din apropiere sau pur și simplu pentru recreere Muncitorii din mediul rural au considerat că costurile mari cu forța de muncă necesare pentru a-și cultiva toate pământurile nu sunt justificate, deoarece „jocul nu merită lumânarea” Unul dintre specialiști l-a întrebat pe consultant de ce fermierii nu au spus despre asta înainte de începerea construcției barajului Consultantul ar putea, desigur, să răspundă că experții au pus întrebări greșite, crezând în mod eronat că știu răspunsurile corecte Dar nu a făcut-o Pur și simplu a întrebat dacă interlocutorul său cântă la vioară Specialistul perplex a răspuns negativ Consultantul l-a întrebat apoi ce ar face dacă i s-ar oferi cadou o vioară Stradivarius Specialistul a răspuns că va accepta acest cadou La următoarea întrebare a consultantului - de ce are nevoie de această vioară dacă nu o poate cânta - specialistul nu a răspuns nimic: a înțeles totul MORALA: Este posibil ca motivațiile donatorului să nu se potrivească cu dorințele primitorului Partea Capitolul La fabulă Diferențele culturale care îi împiedică pe factorii de decizie să înțeleagă alte persoane se pot manifesta chiar și în organizații relativ mici și aparent omogene, așa cum demonstrează fabula În cazul problemelor a căror rezolvare provoacă o reacție nedorită din partea altor persoane, cel mai bun mod de a vă proteja împotriva unei astfel de reacții este implicarea acestora în procesul de rezolvare a problemelor Dacă nu reușim să obținem o astfel de participare pentru că credem că acești oameni sunt în conflict cu noi, contribuim de fapt la continuarea conflictului, dacă există Absența consulului Partea/Capitolul a trata cei care au un interes personal în deciziile noastre este adesea privit ca un act de agresiune, pentru că acesta este adesea cazul Invitația de a participa la luarea deciziilor este un act de reconciliere, o manifestare de grijă și atenție Relația dintre scopurile a două sau mai multe părți O parte este în conflict cu cealaltă dacă acțiunea primei are un impact asupra rezultatului acțiunii celei de-a doua și această influență reduce valoarea rezultatului celei de-a doua părți Dacă acțiunea primei părți crește valoarea rezultatului acțiunii celei de-a doua, atunci prima parte cooperează cu a doua Dacă comportamentul primei părți nu are nicio influență asupra acțiunii celei de-a doua, atunci a doua parte nu depinde de prima Aceste relații nu sunt întotdeauna simetrice De exemplu, una dintre părți poate căuta cooperarea, în timp ce cealaltă este în conflict cu aceasta Cazul extrem al unei astfel de situații este relația dintre stăpân și sclav Dacă situația de conflict sau cooperare nu este simetrică, atunci dintre cele două părți, cea care primește cele mai multe beneficii sau suferă cele mai puține pierderi se consideră că exploatează cealaltă parte Exploatarea nu trebuie să fie intenționată sau conștientă Concurența este adesea definită ca „conflict de reguli” sau „conflict condiționat” Cu toate acestea, niciuna dintre aceste definiții nu dezvăluie principala proprietate a concurenței În cazul concurenței, două sau mai multe părți sunt în conflict între ele cu privire la unul sau mai multe obiective ale fiecărei părți, dar acest conflict servește efectiv atingerii unui alt scop al fiecăreia dintre părțile aflate în conflict sau al unui terț De exemplu, în jocul de tenis, adversarii sunt în conflict între ei în ceea ce privește obținerea victoriei, dar acest conflict realizează efectiv un alt obiectiv pentru care jucătorii se străduiesc - să se distreze și să se relaxeze În ceea ce privește plăcerea și relaxarea, ei cooperează unul cu celălalt În cazul concurenței economice, firmele concurente sunt în conflict între ele în ceea ce privește dorința lor de a vinde produse, dar acest conflict ar trebui să servească în mod eficient intereselor consumatorilor, oferindu-le la un cost mai mic, servicii mai bune decât ar putea altfel a primi Partea/Capitolul Scopul legilor, regulamentelor și regulilor care guvernează concurența este de a asigura eficacitatea acesteia De exemplu, în sistemul economic al Statelor Unite, prețurile fixe nu sunt permise, deoarece se crede că acest lucru va dăuna intereselor producătorilor În mod similar, regulile jocului de tenis, sau regulile oricărui alt joc, sunt concepute pentru a oferi condiții pentru satisfacția și recreerea tuturor participanților sau spectatorilor săi sau ambelor Există trei moduri de a face față unui conflict și, în general, ele corespund modalităților de rezolvare a problemelor: rezolvare, soluționare și eliminare Rezolvarea unui conflict în care este implicată una dintre părți, indiferent dacă este implicată sau nu în concurență, înseamnă acceptarea condițiilor care dau naștere conflictului și străduința pentru a obține ceea ce această parte își dorește să obțină, indiferent de ceea ce este costă adversarul Acest lucru poate fi realizat cu sau fără folosirea forței Încercarea de a rezolva un conflict fără utilizarea forței a devenit cunoscută drept joc bun Folosirea forței înseamnă luptă În desfășurarea ostilităților, oponenții caută să se deplaseze, să împingă înapoi, să dezactiveze sau să slăbească, adică să se învingă reciproc Dacă una dintre părți se predă sau se supune celeilalte, atunci ostilitățile pot fi evitate sau pot fi oprite Ostilitățile pot fi oprite sau oprite prin intervenție forțată sau amenințarea unei astfel de intervenții din partea unei terțe părți care este de obicei mai puternică decât acești adversari Dorința de a rezolva conflictul îl intensifică de obicei până când una dintre părți o învinge pe cealaltă Prin urmare, rezolvarea unui conflict creează adesea condiții pentru apariția unor conflicte noi și, de regulă, mai grave Rezolvarea conflictului înseamnă acceptarea condițiilor care dau naștere conflictului și găsirea unui compromis, adică distribuirea beneficiilor și pierderilor acceptabilă pentru participanții la conflict De obicei, fiecare parte dă ceva din ceea ce are nevoie, dar primește și în schimb ceva ce nu ar avea altfel Un acord de reglementare se ajunge de obicei atunci când participanții consideră că repartizarea propusă a câștigurilor și pierderilor este echitabilă Teoria jocurilor, o disciplină științifică dezvoltată după al Doilea Război Mondial, poate fi foarte eficientă în găsirea unor acorduri Acordurile de reglementare stabilizează de obicei conflictul, dar rareori îl reduc sau îl elimină Partea I Capitolul Procedurile uzuale de rezolvare a conflictelor sunt negocierile, încheierea de tranzacții și recurgerea la arbitraj A elimina conflictul înseamnă a schimba condițiile care îl dau naștere în așa fel încât să dispară Acest lucru se poate face prin schimbarea mediului sau a participanților la conflict Multe conflicte sunt rezultatul lipsei a ceva De exemplu, doi copii vor să se joace cu aceeași jucărie, dar în această situație există o singură astfel de jucărie Doi adulți vor să ocupe ultimul loc rămas într-o parcare Asemenea conflicte pot fi uneori rezolvate prin eliminarea lipsurilor, cum ar fi prin fabricarea unei alte jucării sau prin creșterea dimensiunii parcului auto Unele conflicte sunt cauzate de tulburări de percepție De exemplu, o persoană vrea să citească într-o cameră liniștită, iar alta vrea să asculte muzică asurzitoare în acea cameră Uneori, astfel de conflicte pot fi eliminate prin „separarea” mediului De exemplu, căștile permit unei persoane să asculte muzică oriunde dorește, în timp ce o altă persoană poate citi în tăcere O separare fizică a mediului poate duce uneori la un rezultat similar De exemplu, cu o perdea poți scăpa de lumina supărătoare care cade peste tine, iar închizând ușa poți scăpa de zgomot Când conflictul este rezolvat, niciuna dintre părți nu pierde nimic și ambele obțin ceea ce și-au dorit fără compromisuri Nu toate conflictele apar din ciocnirea scopurilor liber alese; acest lucru este valabil mai ales în cazul conflictelor dintre membrii aceleiași organizații Astfel de conflicte sunt adesea generate de un terț care are influență asupra primelor două Fabulă greu de vândut CE NU AI Aceasta este o fabulă despre un magazin universal care a cumpărat și a vândut o gamă largă de mărfuri, dar din moment ce varietatea de bunuri vândute este irelevantă, se va ocupa doar de un singur tip de produs Cele două operațiuni principale ale magazinelor universale sunt primirea mărfurilor de la furnizori și vânzarea acestora către clienți În acest caz, aceste operațiuni au fost efectuate de departamentul de achiziții și cel de vânzări Scopul stabilit de administratorul magazinului pentru departamentul de achiziții a fost de a minimiza nivelurile medii ale stocurilor în timp ce satisface cererea așteptată Prin urmare, cel mai mult Partea I Capitolul variabile importante controlate de departamentul de achiziții au fost dimensiunea comenzii și frecvența achizițiilor Scopul departamentului de vânzări a fost de a maximiza profitul total egal cu produsul dintre numărul de produse vândute și diferența dintre prețurile de vânzare și de cumpărare Principala variabilă reglementată de departamentul de vânzări a fost prețul de vânzare Departamentul de comerț avea o secțiune de statistici, care pentru fiecare perioadă a reprezentat grafic dependența numărului de produse vândute de prețul de vânzare Această dependență a cererii de preț este prezentată în Fig Curba superioară, „optimistă”, arată numărul maxim de articole pe care un magazin le-ar putea vinde în mod realist Curba medie „reală” arată numărul „așteptat” sau „mediu” de articole vândute la fiecare punct de preț Curba inferioară, „pesimistă”, arată numărul minim de articole pe care un magazin le-ar putea vinde (Curbele superioare și inferioare sunt construite în așa fel încât probabilitatea de a depăși limitele conturate de fiecare dintre ele este de , ) Șeful departamentului de vânzări (să-i spunem Mike) trebuia să decidă din timp ce preț să percepe pentru o anumită perioadă de timp Să presupunem că a ales prețul Р t (Fig ) Apoi a trebuit să determine câte articole trebuiau să fie în stoc la momentul potrivit Cu ajutorul dependenței prezentate în Fig , oh Preț Orez Dependența cererii de preț Partea/Capitolul Orez Alegerea costului și volumului articolelor comandate, a ales nivelul de inventar Qi pentru a vă asigura că întregul inventar nu va fi epuizat, deoarece în caz contrar performanța acestuia s-ar deteriora Luând această decizie, el l-a anunțat pe șeful departamentului de achiziții, Pat, despre dorința sa de a primi produse Q, până la un anumit timp Dar adevărul este că odată Pat a lucrat ca șef adjunct al departamentului de vânzări; avea și o idee despre relația dintre numărul de articole vândute și prețul de vânzare (Figura ) și era încrezător în avans că Mike va alege nivelul Q| Pat a studiat această relație și a decis să plaseze o comandă cu o cantitate Q egală cu vânzările așteptate la prețul P\ El a vrut să evite suprasolicitarea în acest fel, deoarece acest lucru i-ar înrăutăți performanțele Totuși, Mike știa că Pat va face acest lucru și nu altfel, așa că, de fapt, intenționa să stabilească prețul pentru P pentru a maximiza profitul total așteptat dacă ar fi comandat doar Qz Pe de altă parte, Pat știa că Mike va prețul P , așa că a presupus că comandați numai produse Oz, care era volumul de vânzări așteptat la un preț de P Dar Mike știa că Pat va face exact asta și așa mai departe Sfârșitul acestui proces poate veni atunci când nu se cumpără nimic și, prin urmare, nu se vinde nimic Cu toate acestea, în realitate, nu s-a realizat doar pentru că acestor doi lideri nu aveau voie să comunice între ei Fiecare dintre ei nu putea decât să ghicească Partea Capitolul despre acțiunile altuia Este puțin probabil ca această abordare să conducă la acțiuni optime, dar în principiu este posibil MORALA: Când îi gestionați pe alții, nu uitați să vă gestionați pe voi înșivă Conflictul dintre cele două departamente a fost cauzat de obiectivele stabilite pentru ele Performanța departamentelor și a magazinului în ansamblu s-a îmbunătățit ulterior când aceste obiective au fost modificate pentru a elimina conflictul Costurile pe care departamentul de achiziții trebuia să le minimizeze au fost modificate pentru a include costul vânzărilor pierdute Cu toate acestea, departamentul de vânzări a fost responsabil pentru costurile de deținere a stocurilor peste nivelul determinat de cererea așteptată Luați în considerare o situație similară, dar într-un context complet diferit Fabulă când capul este deplasat O firmă mare care producea o varietate de produse avea două departamente relativ independente, dintre care unul fabrica și vindea produse pentru care celălalt departament era consumator Politica firmei impunea ca sucursala de achiziții să cumpere numai de la sucursala furnizoare și ca sucursala furnizoare să livreze doar la sucursala de achiziții Acest lucru a dus la un conflict serios între ramuri Adesea, sucursala cumpărătoare putea achiziționa același produs de la alți furnizori la un preț mai mic, iar sucursala furnizoare își putea vinde produsele clienților externi pentru mai mult decât a plătit sucursala cumpărătoare Nu era neobișnuit ca reprezentanții corespunzători ai conducerii firmei să fie aduși pentru a rezolva disputele dintre departamente, dar rareori au fost capabili să găsească o modalitate de a face acest lucru într-un mod care să satisfacă ambele părți Acest lucru a dus la o intensificare a conflictului Apoi au apelat la Esop pentru ajutor, iar el a eliminat conflictul prin schimbarea regulilor stabilite pentru departamente Filialei de achiziții i s-a permis să cumpere de la un furnizor extern la un preț mai mic, cu excepția cazului în care managerul responsabil a solicitat o achiziție internă Dacă sucursala cumpărătoare era dispusă să plătească prețul solicitat sucursalei furnizoare, atunci produsele i-au fost vândute Dacă prețul solicitat de sucursala furnizoare era mai mic decât cel al oricărui alt furnizor, atunci sucursala cumpărătoare trebuia să cumpere doar de la acesta și să plătească managerului responsabil paș- Partea I Capitolul diferenta dintre pretul intern si cel mai mic pret al furnizorului extern Această măsură a făcut ca fiecare manager responsabil implicat în afaceri să facă profit, de vreme ce acum a devenit responsabilitatea lui să stabilească dacă este indicat ca firma să inițieze tranzacții interne MORALA: Este inutil să-ți arunci propriile probleme asupra altora O încercare a unei terțe părți de a rezolva un conflict intern prin crearea unei situații aparent competitive între alte două părți asupra cărora are putere este destul de comună De regulă, aceasta duce la o situație conflictuală pentru o terță parte și într-o formă mai acută Este clar că exact așa s-a întâmplat în cele două cazuri anterioare Să luăm acum în considerare modul în care părerile participanților la conflict pot fi schimbate, astfel încât conflictul să dispară cu totul Am discutat deja una dintre modalități: este implicarea părților în conflict în elaborarea planului ideal În acest caz, atenția lor va fi îndreptată către obiectivele finale, provocând de obicei mai puține controverse decât obiectivele imediate sau intermediare Atingerea unui acord asupra scopurilor transformă conflictele privind scopurile intermediare în întrebări despre eficacitatea mijloacelor, iar acestea sunt mult mai ușor de rezolvat decât conflictele privind scopurile Unele conflicte pot fi rezolvate prin schimbarea opiniilor sau percepțiilor unuia sau mai multor adversari prin persuasiune De exemplu, părinții încearcă adesea să distragă atenția unui copil de la un conflict cu un alt copil, aducându-l interesat de ceva Adulții sunt mai greu de distrat, dar totuși posibil Uneori, discuțiile informale sau conversațiile formale sunt folosite pentru a ajunge la un acord Abia recent s-a acordat mai multă atenție diferitelor moduri în care discuțiile organizate pot fi mai eficiente ca mijloc de eliminare a conflictelor Profesorul Anatol Rapoport în cartea sa „Bătălii, jocuri și discuții” [ ] dedică un loc semnificativ discutării potențialului discuțiilor în acest sens Următoarea procedură de discuție este o dezvoltare a prevederilor cărții sale și include următorii pași: Fiecare participant la discuție ascultă prezentarea opiniilor celeilalte părți până când este capabil să formuleze poziția celeilalte părți într-un mod acceptabil Partea/Capitolul forma ei După aceea, fiecare participant la discuție încearcă să justifice în mod rezonabil poziția celeilalte părți Dacă formularea oricărui participant este inacceptabilă pentru cealaltă parte, atunci discuția continuă până când ambele părți ajung la un acord Dacă una dintre părți dorește să mențină status quo-ul (de exemplu, să mențină pedeapsa cu moartea acolo unde este aplicată), atunci ar trebui să fie prima care să încerce să formuleze poziția celeilalte părți Dacă ambele părți se străduiesc pentru schimbare, atunci alegerea cine ar trebui să vorbească primul se face la întâmplare De exemplu, dacă un participant la o discuție dorește să desființeze pedeapsa cu moartea, iar adversarul său dorește să o păstreze, atunci acesta din urmă ar trebui să încerce de la bun început să formuleze în mod satisfăcător poziția celeilalte părți Motivul pentru această prioritizare este faptul că cei care doresc să păstreze status quo-ul este puțin probabil să înțeleagă cealaltă parte mai repede decât ar putea să o înțeleagă După cum a remarcat odată scriitorul american Ambrose Bierce: „Există o singură modalitate de a nu face nimic și multe moduri de a face ceva ” Uneori, primul pas este suficient pentru a ajunge la un acord În alte cazuri, sunt necesari pași suplimentari După ce fiecare participant la discuție poate justifica în mod satisfăcător poziția celeilalte părți, fiecare dintre ei trebuie să formuleze circumstanțele de fapt și morale în care, în opinia sa, poziția celeilalte părți va fi corectă De exemplu, într-o discuție despre pedeapsa cu moartea, cel care se opune acesteia trebuie să formuleze condițiile în care, în opinia sa, aceasta va fi justificată El poate spune: „Cred că pedeapsa cu moartea este justificată atunci când previne infracțiuni mai grave decât numărul de pedepse cu moartea executate” O astfel de afirmație definește „condițiile pentru eliminarea conflictului” și face posibilă transformarea oricărui conflict într-o discuție asupra laturii de fapt a problemei De exemplu, pedeapsa cu moartea reduce numărul total de vieți pierdute? Uneori, una dintre părți poate argumenta că poziția celeilalte părți nu este justificată în nicio circumstanță De exemplu, se poate susține că pedeapsa cu moartea nu poate fi justificată în nicio circumstanță În acest caz, cel care face o astfel de afirmație ar trebui să ofere o metodă de eliminare a diferențelor de opinii ale celor două părți care au puncte de vedere complet opuse Daca ofera Partea Capitolul Care metodă și adversarul sunt de acord cu ea, apoi se aplică procedura propusă Dacă procedura propusă este inacceptabilă pentru partea adversă, atunci această propunere devine subiect de discuție, care se desfășoară în modul descris aici Odată ce s-a ajuns la un acord asupra condițiilor de soluționare a conflictului, fiecare participant la discuție își formulează propria idee despre cum poate fi stabilită starea actuală a lucrurilor Părțile pot, de exemplu, să convină să examineze situația în patru grupuri de state în ultimii ani: (i) statele care au aplicat în mod constant pedeapsa cu moartea în acea perioadă de timp; ) statele în care pedeapsa cu moartea nu a fost folosită, dar apoi a fost introdusă; ) statele în care în această perioadă nu a fost aplicată pedeapsa cu moartea; ) statele în care a fost aplicată pedeapsa cu moartea, dar apoi a fost abolită Părțile pot conveni că, în cazul în care statele care nu au aplicat pedeapsa cu moartea, dar au autorizat apoi introducerea acesteia, au scăzut ulterior procentul de infracțiuni grave în comparație cu statele din celelalte trei categorii, atunci pedeapsa cu moartea să fie considerată un efect de descurajare eficient ; în caz contrar, această măsură ar trebui să fie recunoscută ca ineficientă Dacă adversarii nu se pot pune de acord asupra modului de determinare a gradului în care condițiile reale corespund condițiilor care elimină conflictul, atunci dezacordurile care au apărut ar trebui să facă obiectul unei discuții purtate în conformitate cu procedura descrisă aici Când această problemă este convenită, discuția principală poate fi continuată Odată ce s-a ajuns la un acord cu privire la mijloacele prin care urmează să fie stabilite condițiile relevante, adversarii trebuie să încerce să determine care sunt acele condiții cu adevărat Se poate presupune că faptele relevante pentru problema luată în considerare vor face ușor să ajungem la un acord asupra acestei chestiuni Dacă acordul este imposibil sau nedorit, atunci participanții la discuție pot trece la etapa următoare Se întocmește o „matrice de pierderi”, în care diferitele poziții în discuție formează rânduri, iar justificările care trebuie convenite formează coloane (Pentru discuția despre pedeapsa cu moartea, o astfel de matrice este prezentată sub forma tabelului ) Fiecare participant la discuție decide în mod independent care dintre cele două posibile erori, în opinia sa, este mai gravă Dacă adversarii au ajuns la un acord, atunci ei trebuie să ia poziția care corespunde celei mai puțin grave erori Partea/Capitolul Tabelul Posibile greșeli când se discută despre pedeapsa cu moartea Pozn qing Motivație amenințarea cu pedeapsa cu moartea descurajează - amenințarea cu pedeapsa cu moartea nu descurajează săvârșirea de infracțiuni grave evită săvârșirea de infracțiuni GRAVE Pentru pedeapsa cu moartea X eroarea Împotriva erorii pedepsei cu moartea X Procedura descrisă necesită un control mai strict asupra cursului discuției decât cel pe care participanții săi îl pot oferi de obicei Prin urmare, este de dorit ca un arbitru să fie acceptat fără obiecții de către ambele părți Această măsură este formală, dar formalismul este adesea o modalitate eficientă de a conduce discuții, așa cum demonstrează, de exemplu, procedurile judiciare Nu există un consens dacă există conflicte care, în principiu, ar fi imposibil de rezolvat sau eliminat Cu toate acestea, există un mare acord, deși nu o unanimitate totală, dacă problema este tratată mai degrabă practic decât conceptual În practică, majoritatea oamenilor cred că există conflicte care nu pot fi rezolvate sau eliminate De exemplu, pentru unii li se pare evident că, dacă scopul final al unei părți este distrugerea celeilalte, atunci în practică este imposibil să rezolvi sau să elimini conflictul Singurul lucru care pare clar într-o zonă atât de confuză este că, dacă conflictul este considerat insolubil de soluționare sau eliminare, atunci se va dezvolta tocmai în conformitate cu această prevedere Singura modalitate de a dovedi existența conflictelor ireductibile este de a arăta că orice încercare de a rezolva sau elimina conflictul a eșuat sau ar trebui să eșueze Din câte știu, nimeni nu a făcut încă asta pentru vreun conflict Prin urmare, dacă circumstanțele permit, pare de dorit să se încerce eliminarea sau rezolvarea conflictului înainte de a recurge la forță sau la predare Concluzii scurte Am început prin a împărți obiectivele în scopuri negative, adică, care vizează scăparea de ceea ce este nedorit, și pozitive, adică, care vizează atingerea a ceea ce este de dorit Ca Partea I Capitolul Această abordare presupune modalități complet diferite de rezolvare a problemelor corespunzătoare Când ne uităm la obiective negative, este posibil să nu vedem consecințele pe termen lung ale deciziilor noastre Scopurile (rezultatele dorite) sunt rezultatele finale, iar liniile de comportament planificate pentru a le atinge sunt mijloacele Cu toate acestea, scopurile și mijloacele sunt concepte relative Fondurile au valoare atât intrinsecă, cât și extrinsecă Valoarea intrinsecă a fondurilor este determinată de satisfacția derivată din utilizarea lor, indiferent la ce duce; valoarea extrinsecă a fondurilor constă în capacitatea lor de a produce alte rezultate dorite O preferință persistentă pentru un anumit tip de remediu, care nu se bazează pe eficacitatea acestuia, se numește o caracteristică, iar totalitatea caracteristicilor noastre constituie stilul nostru Stilul este o parte esențială a personalității noastre Prin urmare, declarația de obiective ar trebui să includă o descriere a preferințelor determinate de stilul nostru Obiectivele au și valoare intrinsecă și extrinsecă Valoarea lor intrinsecă constă în satisfacția pe care o aduce atingerea scopului Valoarea lor extrinsecă constă în ceea ce conduc în cele din urmă, adică în consecințele lor, în asigurarea progresului către obiectivele sau idealurile finale O formulare eficientă a problemei necesită cunoașterea posibilelor consecințe ale acțiunilor dincolo de rezultatul asupra căruia ne concentrăm În opinia mea, este util să ne concentrăm pe idealuri, deoarece o definiție clară a idealurilor corespunzătoare le permite celor asociați cu situația problemă să-și exprime clar preferințele de stil Planul ideal face posibilă luarea în considerare a unor seturi de probleme interconectate și să facă acest lucru cu o perspectivă mai degrabă decât cu o orientare retrospectivă Aceasta este o cerință importantă de planificare Toate părțile interesate pot participa la procesul de elaborare a unui plan ideal, deoarece o astfel de planificare ajută la obținerea unui acord între participanți și la formarea ideilor despre fezabilitatea idealurilor În procesul de idealizare, restricțiile impuse sunt relaxate Considerarea împreună a problemelor interconectate face de obicei posibile soluții la probleme care, atunci când sunt luate în considerare separat, par insolubile Participarea la dezvoltarea unui plan ideal ne permite să înțelegem mai bine propriile noastre obiective și ale altora legate de problemele noastre De multe ori atribuim altora Partea I Capitolul obiective pe care nu le au cu adevărat Acest lucru se întâmplă mai ales când „noi” și „ei” aparțin unor culturi diferite Ar trebui să ne străduim întotdeauna să înțelegem obiectivele altor oameni, presupunând că comportamentul lor se bazează pe bunul simț, oricât de nerezonabil ni s-ar părea Asumarea iraționalității acțiunilor altor oameni face dificilă înțelegerea nu numai a comportamentului lor, ci și al nostru și, de regulă, este rezultatul propriei noastre ilogicități Diferențele de obiective între părțile interesate sau între părțile interesate și decidentul pot da naștere la conflicte, adică o stare în care atingerea obiectivelor de către o parte interferează cu atingerea obiectivelor de către cealaltă parte S-a demonstrat că conflictul poate fi fie rezolvat, soluționat, fie eliminat A rezolva conflictul înseamnă a accepta situația ca atare și a găsi cea mai bună cale de acțiune posibilă în condițiile conflictului A rezolva un conflict înseamnă a accepta situația și a găsi o astfel de distribuție a beneficiilor și pierderilor între participanții la conflict, pe care să fie gata să fie de acord O înțelegere se ajunge de obicei printr-o formă de negociere A elimina conflictul înseamnă a schimba situația în așa fel încât să se elimine conflictul Acest lucru se poate face prin schimbarea mediului sau a adversarilor înșiși Situația poate fi schimbată astfel încât adversarii să fie izolați unul de celălalt, adică să fie exclusă posibilitatea interacțiunii lor, să fie eliminată penuria care este sursa conflictului sau vor fi schimbate scopurile impuse din exterior În plus, conflictul poate fi eliminat prin modificarea alegerii mijloacelor sau a scopurilor de către participanți Astfel de acțiuni pot elimina conflictul fără pierderi pentru oricare dintre părțile în conflict și, eventual, cu beneficii pentru ambele părți Considerăm că idealizarea și persuasiunea sunt modalități adecvate de a produce astfel de schimbări În acest scop, a fost avută în vedere o procedură formalizată de desfășurare a discuțiilor, care poate duce la o schimbare a opiniilor și ideilor despre valori Există o opinie că sunt posibile astfel de conflicte care nu pot fi rezolvate sau eliminate fără utilizarea forței Cu toate acestea, nimeni nu a dovedit încă că această opinie este adevărată Prin urmare, încercările de a rezolva sau elimina conflictele nu trebuie abandonate A crede că conflictul nu poate fi rezolvat sau eliminat înseamnă a te angaja într-o profeție improvizată Acesta este un mod costisitor de a vă dovedi dreptate, mai ales atunci când există o mare probabilitate de a greși Partea I Capitolul Capitolul Variabile controlate De obicei, putem controla o serie de aspecte ale situației problemei, deși multe dintre ele nu au nicio legătură cu problema în cauză De exemplu, faptul că îmi pot da jos haina nu are nimic de-a face cu dorința mea de lumină puternică când citesc Cu toate acestea, multe situații problematice sunt caracterizate de un număr mai mare de variabile de control importante decât se consideră de obicei Variabilele importante necontrolabile, dacă pot fi controlate, conduc adesea la soluții creative și eficiente Prin urmare, ar trebui să selectați cu atenție și să determinați cu atenție ceea ce este de fapt semnificativ Abordăm majoritatea situațiilor problematice deja cu criterii de selecție gata făcute Astfel de criterii sunt derivate din educația și experiența noastră acumulată în situații similare Prin urmare, nu este de mirare că atunci când analizează aceeași situație, economiștii tind să acorde mai multă atenție aspectelor economice ale acesteia, iar sociologii aspectelor sociologice Educația bazată pe studiul disciplinelor individuale face posibilă identificarea unora dintre variabilele controlate, dar în același timp ne pune ochi pe ochi care ne împiedică să vedem restul variabilelor controlate Indiferent de criteriile noastre de relevanță și de modul în care au fost derivate, adesea astfel de criterii exclud luarea în considerare a acelor variabile de control care ar putea fi utilizate în mod eficient Fabulă despre pește, care a fost dificil FĂ-O MĂSCAT După al Doilea Război Mondial, viața în Insulele Britanice a revenit încet la normal, iar oamenii au simțit din ce în ce mai mult nevoia de diverse facilități, inclusiv încălzire centrală și refrigerare Utilizarea intensivă a frigiderelor a dus la faptul că congelatoarele au apărut în multe case Prin urmare, producția de alimente congelate a devenit o afacere din ce în ce mai promițătoare O mare companie alimentară a decis să lanseze peștele congelat, o sursă importantă de proteine în dieta britanică Această companie a unit întreprinderi pentru fabricarea și comercializarea produselor din pește, avea propria sa flotă de pescuit, precum și propria sa Partea I Capitolul un nou lanț de magazine de pește Compania a instalat echipamente de congelare și ambalare la întreprinderile sale portuare, unde a fost livrată captura După ce a organizat o publicitate extinsă, compania a început să furnizeze pește congelat consumatorilor britanici Inițial, produsele au fost la mare căutare, dar brusc cererea a scăzut brusc Compania a decis să studieze piețele și să afle care a fost problema Interviurile cu femeile care au cumpărat produsele companiei au ajutat la identificarea motivului scăderii puternice a cererii de pește congelat: s-a dovedit că peștele congelat nu avea un gust la fel de bun ca peștele proaspăt După confirmarea acestui fapt de către comisiile de degustare, compania și-a invitat chimiștii alimentar să stabilească cauza deteriorării gustului peștelui Chimiștii au spus că motivul pentru aceasta este modificările chimice care au loc la peștii morți, chiar dacă aceștia sunt depozitați în gheață pe traulere Aceste modificări, împreună cu influența procesului de congelare, au dus la pierderea gustului de pește În acest sens, s-a propus înghețarea peștelui la bordul navei sau păstrarea acestuia în viață până la livrarea la congelatorul de pe uscat La indicatiile conducerii societatii s-a facut o comparatie a costurilor in cazul implementarii fiecaruia dintre cele doua metode propuse S-a constatat că era mai ieftin să transformi calele unei nave în bazine decât să o dotezi cu unități frigorifice Încă o dată, vânzările inițiale de testare au fost mari, dar apoi au scăzut din nou brusc Apoi a fost întreprins un alt studiu de piață, care a arătat că palatabilitatea peștelui congelat mai lăsa mult de dorit Din nou, chimiștii alimentar au fost chemați să ajute De data aceasta au constatat că calele erau prea pline de pește și că cu greu se puteau mișca Acesta a fost motivul acelor modificări chimice, în urma cărora peștele și-a pierdut gustul S-a recomandat să se creeze astfel de condiții în cale, astfel încât peștii să se poată muta acolo Inginerii de cercetare au instalat rezervoare de apă în laborator, au eliberat pești în ele și au încercat diferite moduri de a amesteca apa, încercând să-i facă peștii să se miște Tot ce au încercat nu a dus la succes: indiferent cum și oricât de mult s-a amestecat apa, peștele nu s-a mișcat Într-o zi, laboratorul a fost vizitat (din un motiv foarte diferit) de un specialist în evoluția naturală a peștilor Văzând tancurile Partea I Capitolul La fabulă cu peștele, a întrebat ce fac inginerii cu el După ce le-a ascultat explicațiile, el a privit în tăcere cum încercau să facă peștii să se miște Când inginerii au terminat experimentul, el s-a dus la ieșire și, deschizând deja ușa, a remarcat: „De ce nu lași peștii răpitori în rezervor?” Exact asta au făcut inginerii, după care lucrurile au mers fără probleme: peștele s-a mișcat pentru a nu fi mâncat înainte de a îngheța Desigur, unii indivizi nu au fost „norocoși”, dar cu prețul unor pierderi mici, s-a obținut pește congelat delicios Partea I Capitolul MORALA: de multe ori foamea altora servește ca stimulent pentru mișcarea unora Până de curând, nu eram sigur că ceva de genul acesta a avut loc cu adevărat Dar s-a întâmplat că am inclus această „fabula” într-o prelegere susținută în Suedia unui grup de lideri de afaceri Brusc, unul dintre ascultători a spus că folosirea peștilor răpitori este o practică obișnuită la traulerele norvegiene Acest exemplu, indiferent dacă este adevărat sau nu, arată cât de simplă o problemă poate face mai greu de rezolvat Calea corectă de ieșire este extinderea limitelor obiectului studiat pentru a utiliza informații despre sistemul mai mare din care face parte De obicei, încercăm să reducem problemele complexe la una sau mai multe probleme simple rezolvabile Acest proces este uneori denumit „reducerea dimensionalității problemei” Procedând astfel, deseori ne reducem șansele de a găsi o soluție creativă la problema inițială O altă lecție importantă care trebuie desprinsă din povestea de mai sus este că, cu cât mediul celor care investighează o situație problemă este mai divers, cu atât variabilele care pot fi considerate gestionabile sunt mai diverse Astfel se explică posibilitățile largi de rezolvare a problemelor prin eforturile echipelor interdisciplinare Principalul avantaj al acestei abordări este că reprezentanții diferitelor discipline lucrează împreună pentru a rezolva problema fără a o împărți în părți, indiferent cât de complexă ar fi Și aici este potrivit să ne amintim o poveste foarte instructivă Fabulă sus si jos Îngrijitorul unei clădiri administrative mari a început să primească din ce în ce mai multe plângeri cu privire la funcționarea lifturilor, mai ales în orele de vârf Când mai mulți chiriași au spus că se vor muta în altă clădire dacă serviciul nu se îmbunătățește, îngrijitorul a adus un grup de ingineri consultanți care s-au specializat în proiectarea lifturilor După ce au studiat situația, au identificat trei posibile căi de acțiune: creșterea numărului de lifturi; înlocuiți toate sau unele ascensoare; introducerea unui sistem central computerizat de control pentru ascensoare, oferind servicii mai rapide Inginerii au efectuat apoi o analiză cost-beneficiu pentru fiecare dintre cele trei opțiuni S-a constatat doar că Partea Capitolul Cu toate acestea, adăugarea sau înlocuirea ascensoarelor poate duce la o îmbunătățire semnificativă a serviciului, dar costurile necesare implementării acestor planuri nu pot fi recuperate din veniturile din închirierea clădirii În esență, niciuna dintre opțiunile propuse nu a fost acceptabilă Apoi, îngrijitorul clădirii a făcut ceva ce managerii fac rar (cu excepția cazului în care sunt într-o situație disperată): a decis să se consulte cu subalternii săi El a convocat o întâlnire a angajaților săi și a sugerat ca aceștia să rezolve această problemă prin „brainstorming” Au fost făcute diverse propuneri, dar toate au fost respinse Părea că discuția ajunsese într-o fundătură, când deodată, pe neașteptate pentru toată lumea, un tânăr angajat al departamentului de personal a cerut cuvântul Rușinat și timid, el și-a prezentat publicului propunerea, care a fost imediat acceptată Câteva săptămâni mai târziu, cu cheltuială relativ mică, problema „liftului” a fost rezolvată prin amplasarea de oglinzi mari la fiecare etaj pe pereții unde erau amplasate ușile liftului Tânărul angajat de la departamentul de personal s-a dovedit a fi un bun psiholog El a motivat că plângerile se datorau plictiselii în așteptarea liftului De fapt, timpul de așteptare a fost destul de scurt, dar părea lung, deoarece oamenii nu aveau ce să facă în timp ce așteptau liftul Prezența oglinzii însemna oportunitatea de a te ocupa cu ceva (era posibil să te uiți imperceptibil la tine și la ceilalți, în special la persoane de sex opus), iar această activitate era o plăcere morală: lumina reflectată vă permite să vedeți diferite fațete ale problemei Prin natură, avem tendința să căutăm cauza cutare sau acelea deficiențe care dă naștere unei probleme și să o eliminăm sau să-i limităm efectul Eșecul acestei abordări s-a arătat deja în situația cu interzicerea vânzării de băuturi alcoolice, dar acum facem din nou aceeași greșeală în lupta împotriva abuzului de droguri Din păcate, se întâmplă întotdeauna că, chiar dacă reușim să scăpăm de ceva ce nu ne dorim, nu obținem neapărat ceea ce ne dorim Cand trec televizorul pe alt canal pentru a scapa de un program care nu ma intereseaza, rareori gasesc altul care sa ma satisfaca De asemenea, este evident că sănătatea nu este doar absența bolii, deși mulți medici se comportă ca și cum ar fi unul și același lucru Încercări Partea Capitolul Defectele au succes, dar există o altă abordare a rezolvării problemelor care trebuie luată în considerare, deoarece este adesea mai eficientă: adăugarea, mai degrabă decât scăderea a ceva dintr-o situație problemă, vă permite să transformați un viciu într-o virtute Fabulă șoferi nesăbuiți O companie de asigurări auto, o subsidiară a unei companii producătoare de mașini, i-a cerut lui Aesop ajutor pentru a opri creșterea veniturilor sale Majoritatea mașinilor asigurate au fost produse de societatea-mamă și vândute de agenții de vânzări, care au încheiat și polița de asigurare Compania-mamă producea mașini, dintre care o proporție semnificativă au fost cumpărate de tineri singuri, iar acești proprietari au fost cei care au reprezentat cel mai mare număr de accidente de circulație Compania de asigurări și-a atribuit așadar incapacitatea de a face profit „alegerii proaste” a clienților Compania a vrut să descopere cum ar putea asigura mai puțini șoferi care sunt mai riscanți și mai mulți care sunt mai puțin riscanți Acest lucru cu greu s-ar fi putut realiza fără modificarea designului mașinilor produse de compania-mamă pentru a atrage cumpărători mai precauți Desigur, compania de asigurări ar putea refuza să acopere tinerii burlac, dar dacă ar face acest lucru, ar duce la o reducere a vânzării de mașini ale companiei-mamă Esop a simțit intuitiv că problema a fost înțeleasă greșit și și-a îndreptat eforturile pentru a-și da seama cum să-i facă pe tinerii singuri să fie mai atenți când conduc mașini Cercetările sale privind cauzele accidentelor de circulație au arătat, printre altele, că șoferii care pot privi deasupra vehiculelor din față reacționează la tot ceea ce se întâmplă departe în fața lor și, prin urmare, sunt mai puțin probabil să intre în trafic ; șoferii de vehicule ai căror proprietari sunt ușor de identificat (de exemplu, în cazul camioanelor și autobuzelor) sunt mai puțin susceptibili de a fi implicați în accidente de circulație, deoarece proprietarii acestora sau poliția pot deveni conștienți de încălcarea regulilor de circulație Aceste observații l-au determinat pe Esop să facă două recomandări În primul rând, el a sugerat ca firma-mamă să echipeze Partea/Capitolul Vagoane cu arbore cu periscoape retractabile Astfel de periscoape, montate în apropierea oglinzii retrovizoare, le-ar permite șoferilor de vehicule cu mișcare lentă să privească peste vehiculele din fața lor În al doilea rând, dacă șoferul care a provocat accidentul dorește să reînnoiască asigurarea, atunci orice mașină pe care o conduce ulterior trebuie să aibă un semn cu numele său aplicat timp de șase luni, care să indice că recent a fost responsabil pentru accidentul de circulație Potrivit lui Esop, această măsură i-ar face pe ceilalți șoferi din jurul lui să fie mai atenți și, în plus, l-ar încuraja să conducă mai abil și mai atent morală: a privi altceva nu este același lucru cu a fi un skygazer Recomandările lui Esop au fost respinse ca fiind „nerealiste” Cu toate acestea, ulterior, într-una dintre țări, taxiurile au fost echipate experimental cu astfel de periscoape, ceea ce a dus la o reducere semnificativă a numărului de accidente de circulație Într-o altă țară au fost pilotate plăcuțe speciale de înmatriculare pe mașini conduse de cei responsabili de recentele accidente de circulație S-a raportat, de asemenea, că această măsură a dus la o reducere a numărului de accidente În Marea Britanie, se folosește o variantă a acestei idei prin care orice vehicul condus de un student trebuie să aibă un semn mare cu litera L Ar fi mult mai bine dacă cel puțin o parte din efortul depus pentru a face pasagerii mai siguri în cazul unui accident ar fi proiectarea mașinilor astfel încât să fie mai puțin probabil să fie implicate într-un accident Îmi amintesc de o sugestie foarte neobișnuită, dar excelentă, a prietenului meu Stafford Beer, eminentul cibernetician englez, care s-a rezumat la următoarele: în loc să așez un balon gonflabil între panoul de bord și șofer pentru a proteja șoferul de impact în eveniment a unei coliziuni, plasați vârfuri ascuțite pe panoul de bord Acest lucru ar garanta mai puține șanse de accidente rutiere Probabil ar fi mai acceptabil să instalați un dispozitiv care să determine distanța până la vehiculul din față, să calculeze viteza maximă de siguranță Partea/Capitolul deplasarea la o distanta data si nu permite depasirea acestei viteze Să arătăm acum cum, într-o anumită situație, un stimul mai degrabă moral decât unul material poate fi folosit pentru a transforma o forță distructivă într-una constructivă Fabulă cum să gestionezi timpul Într-o firmă care produce piese mici de precizie, femeile lucrau de obicei ca inspectori ai produselor finite Tuturor acestora, indiferent de producție, li sa dat același tarif zilnic În curând, productivitatea lor a scăzut drastic și, în același timp, a crescut numărul de piese deplasate și respinse incorect În efortul de a crește productivitatea și de a reduce numărul de erori, șeful întreprinderii a propus un sistem de salarii la bucată Acest lucru ar permite lucrătoarelor să câștige mult mai mult, cu condiția ca productivitatea lor să atingă nivelul anterior Muncitorii au respins în unanimitate această propunere, întrucât dacă productivitatea s-ar menține la nivelul actual, ar câștiga mai puțin Această reacție l-a surprins pe manager, dar neavând alte idei, a cerut ajutorul unui grup de cercetători care lucrau în acel moment la întreprinderea sa Cercetătorii au descoperit că majoritatea lucrătoarelor sunt femei căsătorite și că soții lor câștigă suficient pentru a-și asigura nevoile familiei Femeile, în schimb, lucrau doar pentru că doreau să aibă bani care să poată fi cheltuiți pentru achiziționarea de bunuri care nu erau deloc esențiale Mai mult, ei nu doreau să câștige la egalitate cu proprii soți, deoarece credeau că acest lucru ar putea distruge ideile soților lor despre ei înșiși ca susținători ai familiei (Aceasta a fost înainte ca femeile să lupte pentru independența lor ) De aceea nu au căutat să primească mai mult decât au primit În plus, lucrând fără grabă și stres deosebit, aceștia au avut ocazia să comunice între ei în procesul de lucru, ceea ce le-a oferit relaxare atunci când efectuează operații monotone și repetitive După cum au descoperit cercetătorii, un factor și mai semnificativ a fost faptul că majoritatea lucrătorilor aveau copii de vârstă școlară, care de fapt au fost lăsați singuri Acest lucru, desigur, a provocat îngrijorare mamelor lor, iar acestea din urmă credeau că firma era cea care era responsabilă pentru astfel de neplăceri și tulburări Partea/Capitolul Când cercetătorii și-au dat seama de toate acestea, au dezvoltat un nou sistem de bonusuri de remunerare S-a stabilit o producție zilnică cu drepturi depline - un anumit număr de piese verificate corect; corespundea celui mai înalt nivel de producţie atins anterior Cu toate acestea, femeilor li s-a permis să plece acasă de la serviciu imediat ce au îndeplinit cota stabilită; ei puteau, de asemenea, să continue să lucreze la bucată atât timp cât doresc, dacă condițiile de producție o permit Muncitorii au acceptat cu entuziasm această propunere Productivitatea lor s-a dublat și au putut să plece devreme de la serviciu pentru a-și lua copiii de la școală Numărul de erori a scăzut și satisfacția a crescut Morala: Nimic nu durează atât de mult cât să nu faci nimic Șeful unei bănci a Rezervei Federale, auzind această poveste de la mine, a propus o schemă similară contoarelor sale de monede Au întâmpinat-o și ei cu entuziasm, dar din alt motiv: le-a permis să lucreze cu jumătate de normă și să aibă timp de odihnă Desigur, în unele cazuri este de dorit să nu se introducă tentații inutile, dar, după cum arată fabula următoare, acest lucru se poate face rareori fără a o înlocui cu altceva Fabulă se cere „hoț” Liderii unui grup independent de dezvoltare dintr-un ghetou negru dintr-unul dintre orașele americane au apelat la Esop pentru ajutor Ei s-au îngrijorat că magazinele cu amănuntul din zona lor suferă de furturi, tâlhărie și acte de vandalism Aceste acte criminale au luat astfel de proporții încât companiile de asigurări au refuzat să asigure comercianții împotriva unor astfel de atacuri Drept urmare, comercianții au început să părăsească zona, iar numărul magazinelor din zonă s-a redus drastic Discuția problemei a arătat că majoritatea furturilor, raidurilor și distrugerilor au fost efectuate de membri ai bandelor de tineri care crescură în zonă Poliția de aici a fost insuficientă pentru a-i proteja pe comercianți, iar eforturile negustorilor de a-l spori au fost fără succes Atunci Esop a decis să nu caute o modalitate de a proteja comercianții de bande, ci o modalitate de a transforma membrii bandei dintr-o forță distructivă într-una creativă Până la urmă, a reușit La recomandarea lui Esop, liderii comunității au propus Partea I Capitolul negustorii să angajeze membri ai bandei ca muncitori Unii dintre ei au fost de acord, iar atacurile asupra magazinelor au încetat După ceva timp, restul comercianților au procedat la fel Drept urmare, comercianții au încetat să se mute în alte zone și nu a fost nevoie de asigurare de acest fel MORALA: Munca este adesea cel mai bun medicament În unele cazuri, stimulentele existente pot cauza comportamente care creează probleme grave Stimulentele sunt o chestiune delicată: nu sunt întotdeauna introduse cu atenție și nu sunt întotdeauna vizibile Prin urmare, adesea nu suntem conștienți de existența lor, chiar și atunci când ne influențează Dacă știm despre existența stimulentelor, atunci, de regulă, acestea au un efect diferit de cel care se observă în realitate Să ne uităm la câteva exemple Fabulă de la cine să ia taxă Autoritatea portuară dintr-unul dintre marile orașe americane controlează toate podurile și tunelurile din oraș La fel ca majoritatea acestor organisme, impune taxe reduse pentru cei care folosesc mai des dotările rutiere Desigur, această măsură încurajează călătoriile regulate cu mașina în oraș și, prin urmare, contribuie foarte mult la formarea aglomerației pe străzile orașului Direcția de circulație a orașului a cerut ca traficul să fie redus Cu toate acestea, departamentul nu a fost interesat să reducă călătoriile regulate prin creșterea taxei, deoarece veniturile sale depind de el Am apelat la Esop pentru sfaturi Studiile au arătat că majoritatea mașinilor care intrau în oraș erau doar una sau două persoane și, în medie - semnificativ mai puțin de două Prin urmare, în ele erau mult mai multe locuri vacante decât locuri ocupate Șoferii nu au fost motivați să-și umple mașinile cu pasageri prin gruparea cu alți proprietari de mașini, deoarece taxa era independentă de numărul de pasageri Aesop a propus să perceapă o taxă în funcție de numărul de locuri neocupate din mașină și să lase mașinile să treacă gratuit dacă toate locurile sunt ocupate Taxa pentru locurile neocupate ar putea fi stabilită în funcție de venitul necesar și, dacă este necesar, ajustată Esop credea că un astfel de sistem de colectare a taxelor ar putea ajuta atât să unească proprietarii de mașini pentru călătorii comune, cât și Partea/Capitolul și utilizarea vehiculelor mai mici Ambele ar reduce intensitatea traficului în oraș Morala: Nu penalizați pe cineva care respectă regulile Propunerea lui Esop a fost respinsă din motive politice În plus, ca urmare a implementării acestei propuneri, colectarea taxelor de drum ar deveni mult mai complicată (Acest lucru se întâmplă în ciuda faptului că, în unele cazuri, podurile, tunelurile și feriboturile taxează în funcție de numărul de pasageri din mașină ) Cu toate acestea, versiunea lui Aesop a propunerii a fost aplicată ulterior cu succes la Podul Bay din zona San Francisco Aici, vehiculele cu cel puțin un anumit număr de pasageri pot traversa podul gratuit și au dreptul de a folosi benzi expres rezervate în orele de vârf Fabulă vehicul supraponderal Una dintre firmele de întreținere ale Beli System Corporation a sugerat ca Aesop să încerce să reducă cantitatea de marfă transportată în mașinile care apelează la abonați pentru a repara, înlocui, instala sau scoate telefoane Într-o zi obișnuită, maestrul efectuează un număr relativ mic de aplicații Deoarece nu știe ce piese și unelte vor fi necesare, iar câștigurile sale depind de numărul de cereri finalizate pe zi, încarcă în mașină tot ce poate lua Aesop a dezvoltat un nou sistem de plată Acum, câștigurile comandantului depindeau atât de numărul de comenzi finalizate, cât și de greutatea mărfii transportate în mașină; cu cât sarcina este mai mare, cu atât recompensa este mai mică Acest lucru a dus la o reducere foarte semnificativă a greutății încărcăturii transportate și la o scădere foarte ușoară a numărului mediu de cereri finalizate pe zi morală: chiar și un maestru de telefonie poate forma un lucru greșit Din analiza situaţiilor descrise rezultă că introducerea stimulentelor duce la probleme Cu toate acestea, așa ar trebui să fie, deoarece stimularea, de regulă, urmărește atingerea unui singur obiectiv și pot fi mai multe Între timp, ceea ce este un stimulent pentru atingerea unui obiectiv poate să nu fie așa pentru atingerea altuia Partea Capitolul goy În plus, dezvoltarea unui sistem eficient de stimulente necesită, în primul rând, o înțelegere a obiectivelor celor pentru care sunt introduse stimulente și, în al doilea rând, o idee clară a propriilor obiective Dacă necesitatea primei cerințe nu este pusă la îndoială, atunci necesitatea celei de-a doua este departe de a fi atât de evidentă Fabulă opriți sau mutați? Cam în aceeași perioadă, în New York și Londra au fost dezvoltate două scheme foarte diferite de reducere a traficului Pentru New York, o astfel de schemă presupunea instalarea de senzori electronici pe străzile orașului Astfel de dispozitive trebuiau să citească numerele înregistrate pe un suport magnetic instalat pe partea laterală a mașinii și să le transfere pe computerul central Acumulând astfel de date, aparatul le folosea pentru a pregăti facturile prezentate proprietarilor de mașini pentru circulația prin oraș; în acest caz, valoarea taxei ar trebui să depindă de ora la care a fost citit numărul - ziua săptămânii și ora din zi Taxa urma să atingă valoarea maximă la deplasarea în orele cele mai aglomerate ale rețelei de transport S-a presupus că în acest fel se poate reduce intensitatea traficului în orele de vârf Cu toate acestea, un astfel de sistem de senzori, comunicații și dispozitive de calcul s-a dovedit a fi prea complex și scump Schema, dezvoltată pentru Londra, prevedea instalarea unui contor în fiecare mașină, conform căruia periodic (de exemplu, la o inspecție tehnică sau la părăsirea orașului) s-ar putea verifica distanța parcursă în oraș Taxa de drum urma să fie încasată în funcție de kilometraj Această schemă, deși mai simplă decât schema dezvoltată pentru New York, avea un dezavantaj semnificativ: structura de plată nu depindea de condițiile de trafic Aesop a fost invitat să evalueze două posibile soluții la problema transportului și să o aleagă pe cea mai bună Esop a stabilit imediat că în ambele scheme se percepeau taxe pentru circulația mașinii Cu toate acestea, aglomerația este măsurată în funcție de timpul necesar pentru a se opri, nu de timpul în care vehiculul este în mișcare Prin urmare, potrivit lui Esop, a fost necesar să se introducă plata pentru opriri, și nu pentru mișcare Acest lucru a necesitat un dispozitiv de măsurare foarte simplu care să număre numărul de opriri făcute de mașină și să permită setarea Partea/Capitolul o anumită taxă pentru fiecare oprire Un astfel de sistem a făcut posibilă luarea în considerare automată a condițiilor de trafic: dacă călătoria a fost efectuată într-o zi lucrătoare în orele de vârf, atunci din cauza numărului mare de opriri, costul său era ridicat; aceeași călătorie, întreprinsă în alt moment, era mult mai ieftină Schema a încurajat, de asemenea, șoferii să ia rute mai puțin aglomerate și să evite oprirea la semafoare, încetinind atunci când se apropie de o intersecție când semaforul este roșu Acest lucru a făcut posibilă creșterea capacității intersecțiilor, deoarece pornirea mașinilor după o oprire reprezintă o parte semnificativă a timpului de deplasare MORALA: E mai bine să gândești fără să te oprești decât să te oprești și să începi să gândești Este ușor să cazi în capcana în care se află dezvoltatorii unui sistem fără stimulente Complexitatea și complexitatea stimulilor nu au de obicei același efect ca simplitatea și focalizarea lor directă Obiectivele sistemului de stimulente ar trebui să fie clare pentru cei cărora le este destinat sistemul Este important ca obiectivele să fie clare nu numai înainte de dezvoltarea unui sistem de stimulente, ci și înainte de dezvoltarea oricărui sistem care poate fi văzut ca oferind stimulente, deși implicit De exemplu, impozitele pe proprietate în mare parte din Statele Unite sunt în general proporționale cu valoarea de evaluare a proprietății Prin urmare, ele încurajează deteriorarea fizică a proprietății Faptul că aceste taxe fac exact acest lucru este ilustrat de exemplul ghetourilor urbane: în majoritatea orașelor americane, o parte semnificativă a fondului de locuințe este în stare proastă Dacă, pe lângă impozitarea valorii evaluate a proprietății, ar exista un stimulent pentru întreținerea și renovarea proprietății Unele țări oferă o reducere de taxe pentru întreținerea și reînnoirea stocului de locuințe, la fel ca reducerea impozitului pe echipamentele industriale din SUA Într-o situație problematică, este adesea dificil să se determine cauza problemei, deși poate fi clar că cauza există De exemplu, putem ști că suntem bolnavi fără a ști cauza bolii În acest caz, diagnosticul devine cel mai important pas în rezolvarea problemei Folosirea unui remediu eficient pentru o boală pe care nu o avem poate nu numai că nu ne vindecă, dar poate provoca o boală și mai gravă Partea I Capitolul În cazurile în care suntem bântuiți de eșecuri care au multe în comun, dar cauzele lor sunt necunoscute, putem folosi recomandarea filozofului englez John Stuart Mill: „Căutați ceea ce este comun oricărui eșec și ceea ce nu apare niciodată în caz de succes ” - Fabulă trebuie să se aplece au consecințe nedorite Într-o conversație într-o zi cu un prieten care era șeful unui mare producător de electrocasnice, Aesop a sugerat că comportamentul consumatorilor este rareori contra-intuitiv pe termen lung, ceea ce, din păcate, nu este cazul producătorilor de produse de larg consum Șeful firmei, contestând validitatea acestei afirmații, a dat câteva contraexemple În opinia sa, după frigiderul electric, au fost create o serie de aparate electrocasnice de succes și nereușite, a căror apariție nu poate fi explicată de bunul simț al consumatorilor De exemplu, sondajele au arătat că gospodinele consideră că spălatul vaselor este cea mai neplăcută activitate Cu toate acestea, mașina de spălat vase automată, pe care compania a lansat-o recent, nu a avut succes la cumpărători În același timp, soba cu cuptor și brazier încorporate era la mare căutare, deși practic nu era nimic nou în comparație cu soba veche și costa mai mult Managerul i-a cerut lui Esop să explice acest comportament al cumpărătorilor în termeni de bun simț Esop a spus că sunt necesare cercetări ample pentru a răspunde la întrebările puse Liderul și-a exprimat îndoielile cu privire la valoarea unor astfel de studii, dar a fost totuși de acord să efectueze o evaluare aproximativă a problemei Aesop a sugerat ca mostre din fiecare aparat electrocasnic produs de firmă să fie expuse în showroom-ul mare al firmei; în același timp, dispozitivele care au succes ar trebui să fie amplasate pe o parte, iar cele care nu au succes ar trebui să fie amplasate pe cealaltă parte Aesop i-a mai cerut șefului companiei să nu intre în showroom până nu o vor putea face împreună După ceva timp, liderul l-a informat pe Esop că totul este gata Împreună au intrat în showroom și au început să inspecteze exponatele Literal, un minut mai târziu, șeful companiei a recunoscut că afirmația lui Esop despre raționalitatea comportamentului consumatorului este adevărată Faptul este că fiecare dispozitiv care este solicitat în rândul cumpărătorilor a avut un avantaj indubitabil și evident - Partea Capitolul La fabulă poate fi folosit fără să se aplece și fără să tragă în sus În același timp, pentru a încărca mașina de spălat vase cu vase, trebuia să te ghemuiești Din același motiv, era incomod să folosești soba de stil vechi Înainte ca Esop să părăsească sala, managerul a început să reproiecteze ambele instrumente În primul rând, el a sugerat proiectarea mașinii de spălat vase cu sertare, astfel încât să poată fi încărcată fără să se aplece În al doilea rând, a propus să proiecteze o sobă în care cuptorul și brazierul să nu fie amplasate în partea de jos, ci în partea de sus Partea/Capitolul xy a unității și spațiul eliberat de sub arzători ar putea fi folosit pentru depozitarea vaselor MORALA: Este ușor să învinovățim pe alții pentru propriile noastre greșeli, dar este greu să le corectăm în acest fel Consumatorii, desigur, nu se comportă întotdeauna rațional, dar experiența mea arată că ei sunt încă mai des ghidați de bunul simț decât producătorii de produse Multe firme cheltuiesc mulți bani pe publicitate comercială, încercând să-i convingă pe consumatori că există diferențe semnificative între produsele lor, când în realitate nu există În mod curios, aceste eforturi îi convin pe producători mult mai des decât pe consumatori Nu este neobișnuit ca firmele să înceapă să creadă informațiile false pe care plătesc pentru a le răspândi Benzina este un exemplu de astfel de produs Evident, dacă umpleți mașini identice cu diferite mărci de benzină, atunci nici măcar președinții companiilor petroliere nu vor putea determina marca de benzină după caracteristicile sale de performanță Cu toate acestea, publicitatea încearcă să convingă consumatorii că caracteristicile de performanță ale diferitelor grade de benzină diferă semnificativ unele de altele În urmă cu câțiva ani, colegii mei au realizat un studiu pentru o companie petrolieră pentru a determina după ce se ghidează clienții atunci când aleg o anumită stație de service S-a constatat că benzina nu a fost nicidecum factorul determinant (fabula ) Dacă nu există diferențe semnificative între tipurile de produse fabricate de firme, atunci ar fi mai util să cheltuiești bani pentru crearea unor astfel de diferențe decât să încerci să-i convingi pe alții că ele există atunci când de fapt nu există Fabulă problema pe dinafara Șeful unui mare producător de electrocasnice s-a plâns că devine din ce în ce mai dificil să se mențină ponderea companiei pe piața frigiderelor, cu atât mai puțin să o crească, deoarece nu existau diferențe semnificative între diferitele mărci de frigidere Aesop i-a recomandat să exploreze posibilitatea de a face astfel de diferențe și pentru a face acest lucru, să realizeze un mic studiu care să dezvăluie posibile îmbunătățiri semnificative ale frigiderului din punctul de vedere al utilizatorului Liderul a fost de acord Partea I Capitolul Esop a descoperit că cel mai comun mod de a deschide un frigider este să obțineți gheață sau apă rece Prin urmare, el a propus să proiecteze un frigider echipat cu un dispozitiv special încorporat în ușă și care să vă permită să obțineți cuburi de gheață și apă rece fără a deschide ușa Au trecut mulți ani înainte ca această propunere să fie implementată Morala: Multe idei incendiare sunt primite cu rece De obicei suportăm neplăceri constant prezente, mai ales minore, și nici măcar nu le observăm Totuși, identificarea și eliminarea unor astfel de inconveniente poate duce la o îmbunătățire semnificativă a situației noastre, deoarece acestea pot fi mult mai enervante decât inconveniente grave, dar apărând ocazional Pot fi date multe exemple despre modul în care au fost obținute rezultate de succes prin schimbarea lucrurilor individuale obișnuite Toată lumea cunoaște exemplul aplicării chitului pe chibrituri de hârtie ușoare în interiorul cutiei, și nu în exterior Acest lucru elimină nevoia de a închide cutia de chibrituri înainte de aprindere Luați în considerare un alt inconvenient minor, dar mereu prezent pentru cei care călătoresc pe distanțe lungi Când călătoresc de la un fus orar la altul, pasagerii trebuie fie să-și resetați ceasul, fie să corecteze diferența de oră O companie de ceasuri a început să producă ceasuri de mână cu un inel exterior rotativ, pe care erau aplicate numere pentru a indica ora Acest lucru a făcut posibilă setarea orei potrivite fără a mișca mâinile Dezavantajul unor astfel de ceasuri este că poziția numerelor este în continuă schimbare Acest lucru a creat neplăceri și supărări Inconvenientul ar putea fi complet eliminat dacă inelul exterior cu numerele imprimate pe el rămânea nemișcat, iar carcasa ceasului, împreună cu mâinile, s-ar putea roti în raport cu inelul Până acum, am luat în considerare situații problematice relativ statice în care caracteristicile importante se schimbă în timp destul de lent Cu toate acestea, schimbările în sine creează probleme Charles Snow, Jeffrey Vickers, Peter Drucker, Alvin Toffler, Donald Shawn și mulți alții susțin că ritmul accelerat al schimbărilor sociale și tehnologice cauzează în prezent probleme sociale și organizaționale grave Multe dintre aceste schimbări Partea / Capitolul schimbările apar mult mai repede decât suntem capabili să reacționăm la ele, iar acest lucru dă naștere în mod natural la frământările și înapoierea de care suferim atât de mult Deși generează multe probleme, schimbarea rapidă creează și oportunități care pot fi anticipate folosind așa-numita prognoză de referință (Capitolul ) Prognoza de referință nu este atât o modalitate de a găsi soluții la probleme, cât o modalitate de a identifica problemele care trebuie rezolvate Amintiți-vă că formularea corectă a problemei nu este mai puțin importantă decât obținerea soluției corecte O astfel de prognoză indică, de asemenea, care dintre aspectele controlate ale sistemului sau situației ar trebui modificate De exemplu, în evaluarea volumului de muncă de birou care urmează să fie efectuată de Federal Reserve Bank of Cleveland în , sa constatat că ar fi necesare mai multe locuri de muncă decât sunt disponibile în prezent în oraș pentru a procesa toate tranzacțiile comerciale Această „descoperire” a accelerat dezvoltarea unui sistem automatizat de plată electronică, care poate reduce semnificativ nevoia de locuri de muncă și are, de asemenea, o serie de alte avantaje În estimarea numărului de mașini așteptate în Statele Unite în anul , s-a constatat că orașele nu ar avea suficient spațiu de parcare Desigur, o astfel de evaluare nu este o predicție a ceea ce se va întâmpla de fapt, ci o predicție a ceea ce nu se va întâmpla Ceea ce se va întâmpla de fapt depinde de deciziile care vor fi luate între prezent și viitor deja acum să se ia în considerare diverse constructive acțiuni care pot preveni o situație de criză Adesea, aceasta necesită o restructurare radicală a sistemului studiat, ca în cazul estimării volumului de transport rutier (Capitolul ) Atunci când se utilizează prognoza de referință, trebuie avut grijă să se determine dacă conținutul fenomenelor evaluate s-a modificat în perioada luată în considerare De exemplu, în anii s-a estimat că, odată cu tendința actuală din Statele Unite, toată lumea va deveni în curând om de știință La prima vedere, o astfel de evaluare poate părea lipsită de sens, dar nu este Să presupunem că pe vremea lui Newton ar fi fost obținută o estimare similară a numărului de matematicieni din Anglia modernă Cel mai probabil, ar arăta că toți englezii vor fi matematicieni Într-un fel, acest lucru ar fi aproape de adevăr Mulți (dacă nu majoritatea) englezi din ziua de azi știu matematică Partea Capitolul tik este la fel de bun ca Newton (deși nu toată lumea îl înțelege așa cum o înțelege el), dar cei care se numesc matematicieni astăzi știu mult mai multe Cerințele pentru matematicieni s-au schimbat și ele Până acum, am exprimat implicit constrângerile Să le considerăm acum în mod explicit și, în primul rând, acele restricții impuse despre care nu știm nimic După cum sa menționat deja, alegerea variabilelor este determinată de experiența și educația anterioară Ca rezultat, excludem din neatenție anumite tipuri de variabile controlate din considerare și ne concentrăm doar asupra unor variabile utilizate în mod tradițional Fabulă operațiuni bancare în „forma goală” Într-o mare instituție financiară au avut loc mai multe furturi de bani și alte bunuri de valoare, în ciuda faptului că a existat un sistem de securitate sporit: puncte de control pentru a verifica pe toți cei care intră și ies din instituție; numeroși gardieni înarmați postați în diferite părți ale clădirii; sistem de supraveghere televizată cu circuit închis pentru toate locurile de muncă; prezența mai multor uși care duc la locuri de depozitare a obiectelor de valoare, fiecare fiind încuiată cu o cheie ținută de un paznic separat etc Costul unui astfel de sistem a fost foarte mare, dar în mod regulat „nu a funcționat” Furturile erau efectuate de obicei de grupuri mici de angajați ai băncii, deoarece atribuțiile acestora din urmă erau atât de împărțite și erau atât de multe verificări interne încât era aproape imposibil ca o singură persoană să fure și să ocolească sistemul de securitate atât de mult timp Pentru a găsi o modalitate mai fiabilă de a proteja instalația, au fost luate în considerare diferite opțiuni, ținând cont de factori precum numărul, amplasarea și rotația apărătorilor, utilizarea sporită a senzorilor electronici, schimbarea frecventă a distribuției aleatorii a lucrătorilor pe schimbări pentru a reduce posibilitatea formării de grupuri criminale și un nou design de sistem de securitate Esop a fost invitat să analizeze acest proiect Prezentându-se, Esop a întrebat cum scot hoții bunurile furate de la bancă I s-a spus că obiectele de valoare furate sunt de obicei scoase pe corp sau în haine (de exemplu, o bancnotă de valoare mare nu necesită mult spațiu) Esop a întrebat de ce nu au existat căutări mai stricte la punctele de control S-a dovedit că din cauza numărului mare Partea I Capitolul personalului, acest lucru ar dura foarte mult timp și nu ar da efectul dorit dacă, în timpul verificării, persoana nu s-ar dezbraca Apoi Esop a remarcat în mod rezonabil că, în situația actuală, angajații ar trebui să lucreze nud Acest lucru a stârnit râs general, dar Esop a continuat: „Știu că acest lucru este imposibil, dar scrie că toți angajații ar trebui să poarte uniforme pe care să le îmbrace la serviciu și să le dea jos când pleacă de la serviciu Acest lucru ar face controlul în forma sa goală natural și imperceptibil Esop a continuat să explice în continuare că uniformele pot, de asemenea, să ușureze munca, să salveze îmbrăcămintea personală și, în același timp, să fie atractive Cu toate acestea, în loc să accepte propunerea lui Esop, s-a decis creșterea supravegherii Furturile au continuat morală: faptele goale nu pot fi acoperite cu nimic În acest sens, nu pot să nu amintesc povestea unui muncitor dintr-o întreprindere mare care pleca de la muncă în fiecare seară, împingând în fața lui o roabă plină cu gunoaie Paznicul de la poartă a verificat gunoiul de fiecare dată, dar nu a găsit nimic de valoare în el Și abia mai târziu s-a descoperit că muncitorul fura roabe Luați în considerare acum un caz în care recomandarea de a abandona ceea ce devenise obișnuit și tradițional a fost luată în serios Fabulă documente Șeful secției de producție a uneia dintre marile fabrici de hârtie, pentru care Esop făcuse anterior cercetări, a apelat la el pentru ajutor în legătură cu dificultățile întâmpinate în planificarea producției Managerul a explicat că fabrica trebuia să producă diferite tipuri de hârtie cu un număr relativ mic de echipamente de producție În acest sens, este destul de des necesar să se transfere echipamente de producție de la un tip de produs la altul Frecvența schimbărilor echipamentelor de producție și timpul petrecut cu această creștere datorită creșterii numărului de comenzi mici și, ca urmare, există mai puțin timp pentru producție În plus, din cauza creșterii costurilor generale, costul de producție crește Managerul a dorit să găsească o modalitate de programare a producției care să ofere timpul minim total de schimbare a echipamentelor de producție Partea I Capitolul Esop a observat că au fost dezvoltate metode matematice pentru rezolvarea problemelor de acest gen și a sugerat ca una dintre ele să fie aplicată pe baza utilizării datelor din ultimii cinci ani, cu condiția să se facă o prognoză exactă a vânzărilor Esop a spus că acest lucru i-ar permite să determine îmbunătățirile maxime posibile, iar dacă acestea s-ar dovedi a fi nesemnificative, atunci nu ar avea sens să efectueze cercetări suplimentare în această direcție Dacă sunt semnificative, atunci a doua etapă a calculelor poate fi efectuată folosind o prognoză de aceeași precizie ca cea anterioară Liderul a fost de acord Calculele lui Esop au arătat că, cu o prognoză precisă, s-ar putea realiza o reducere semnificativă a costurilor de producție, dar cu calitatea existentă a prognozei, câștigul cu greu ar justifica efortul depus S-a constatat că această problemă se rezumă la o prognoză mai precisă a cererii viitoare În colectarea datelor pentru a începe să lucreze la problema de prognoză, Aesop a constatat că aproximativ % dintre produse au reprezentat aproximativ % din vânzări și un procent și mai mare din profiturile companiei Multe tipuri de produse produse în loturi mici au fost neprofitabile Aceste rezultate l-au forțat pe Esop să abandoneze prognoza El a întocmit o listă cu toate tipurile de produse fabricate de companie, de la cele mai profitabile la cele neprofitabile De îndată ce această lucrare a fost finalizată, a început să studieze următoarea întrebare: dacă compania începe să excludă anumite tipuri de produse din sortimentul său, începând cu cele mai puțin profitabile, atunci câte poziții vor trebui excluse în cadrul programării curente și metodologie de prognoză înainte de a se realiza o reducere a costului de producție, egală cu valoarea maximă teoretică determinată în analiza anterioară? Rezultatul l-a surprins pe Esop, deoarece s-a dovedit că mai puțin de % din produsele neprofitabile trebuiau reduse Întrucât vicepreședintele de vânzări era responsabil pentru gama de produse fabricate de fabrică, Esop a fost nevoit să se întâlnească cu el Analiza lui Esop nu i-a surprins pe vicepreședinte El i-a explicat lui Esop că compania merge în mod deliberat la producția de produse neprofitabile, deoarece clienții săi sunt mari consumatori ai produselor profitabile ale companiei Prin urmare, firma nu își poate permite să își asume riscul de a închide produsele neprofitabile Aesop a întrebat de ce vicepreședintele este atât de încrezător că reducerile la linia de produse sunt riscante Vicepreședintele a recunoscut că nu este o cursă Partea I Capitolul crede astfel de informații și totuși nu dorește să reducă intervalul pentru a le obține Aesop a întrebat dacă vicepreședintele ar lua în considerare reducerea dimensiunii liniei de produse dacă ar putea fi găsită o modalitate de a face acest lucru fără niciun risc de a pierde clienți Vicepreședintele a răspuns că va merge cu plăcere, dar nu crede că se poate găsi o astfel de cale Esop a cerut să-i dea timp să se gândească: a fost doborât, dar nu a fost încă un knockout Gândindu-se la problemă, Esop și-a amintit că firma plătește agenților săi de vânzări un salariu fix plus un comision în funcție de valoarea mărfurilor vândute Aceasta însemna că agenții au primit aceeași sumă pentru vânzarea de produse neprofitabile ca și pentru vânzarea aceleiași cantități de produse profitabile Deoarece produsele neprofitabile au fost sub prețuri și ușor cumpărate, Aesop a sugerat că astfel de produse au primit o atenție disproporționată din partea agenților de vânzări (Agenții de vânzări nu aveau date despre rentabilitatea fiecărui tip de produs ) Acest lucru a forțat Aesop să dezvolte un sistem de remunerare pentru agenții de vânzări bazat pe următoarele principii: - comisioanele trebuie plătite proporțional cu rentabilitatea mărfurilor vândute și nu se plătește nicio remunerație pentru vânzarea produselor neprofitabile; - comisioanele ar trebui stabilite astfel încât, dacă ar fi fost deja în vigoare în ultimii cinci ani și nu ar depinde de produsele vândute de agenții de vânzări, atunci câștigurile anuale ale acestora din urmă să rămână aceleași Totuși, dacă agenții ar vinde produse mai profitabile și produse mai puțin neprofitabile, ar câștiga mai mult După ce a dezvoltat un astfel de sistem de recompense, Aesop s-a întâlnit din nou cu vicepreședintele de vânzări al firmei și l-a asigurat că, dacă presupunerea vicepreședintelui cu privire la posibila pierdere a clienților este corectă, atunci cu noul sistem de recompense, reprezentanții de vânzări vor putea găsi rapid aceasta Prin urmare, adoptarea unui nou sistem de remunerare nu este asociată cu niciun risc Dacă există și cea mai mică șansă ca vicepreședintele să greșească, atunci se va afla acest sistem Și de asta vor beneficia atât firma, cât și reprezentanții de vânzări, ca să nu mai vorbim de vicepreședintele însuși În plus, costul de producție va scădea, iar apoi compania va putea stabili prețuri mai rezonabile Vicepreședintele a fost de acord să testeze sistemul Aesop într-una dintre zonele pieței Rezultatele obtinute sunt superioare Partea Capitolul Toată lumea așteaptă Vânzările de produse profitabile au crescut semnificativ, iar o parte semnificativă a produselor neprofitabile nu a fost vândută deloc Vânzătorii Swali câștigă mai mult, veniturile companiei au crescut, iar problema planificării produselor a dispărut Ulterior, toți agenții de vânzări și toate piețele de vânzare au fost acoperite de acest sistem de remunerare MORALA: Ceea ce este pierdut poate fi găsit în alt loc decât unde a fost pierdut Sistemul de compensare bazat pe profit a arătat că plafonul impus clienților firmei a fost de fapt impus de managerul de vânzări Permiteți-mi să vă reamintesc o poveste binecunoscută, a cărei morală nu are legătură cu morala fabulei anterioare Noaptea, un bețiv s-a târât în patru picioare în jurul unui felinar și a căutat ceva Un trecător s-a oprit și l-a întrebat ce caută Acesta a răspuns că își caută cheile, deși își amintește clar că le pierduse pe o alee din apropiere Un trecător a întrebat de ce, atunci, îi căuta aici Beţivul a răspuns: „Pentru că aici e lumină” Adesea, ideile noastre despre ceea ce se poate face într-o situație problematică sunt supuse unor limitări atribuite capabilităților existente, cum ar fi tehnologia Adesea uităm sau ignorăm faptul că tehnologia și utilizarea ei pot fi controlate Ceea ce pare a fi o limitare tehnică pentru unul nu este pentru altul De exemplu, am auzit că inventatorii de bandă adezivă nu puteau prevedea majoritatea utilizărilor pe care le-ar găsi produsele lor Toate aceste aplicații au fost „descoperite” de consumatori plini de resurse, dar firma a fost suficient de ingenioasă pentru a-și adapta produsele la aceste aplicații Destul de des, problemele apar ca urmare a utilizării greșite sau abuzului de tehnologie și încercăm să le rezolvăm introducând interdicții sau restricții adecvate Este adesea mai ușor să obțineți rezultatele așteptate prin efectuarea de modificări minore la dispozitivele tehnice relevante Luați în considerare fotocopiatoarele ca exemplu Oricine are acces la astfel de mașini poate reproduce material protejat prin drepturi de autor fără a deduce redevențele care aparțin legal deținătorului drepturilor de autor Cu toate acestea, această practică a devenit larg răspândită De fapt, este imposibil să se aplice legea Partea I Capitolul interzicerea unor astfel de practici sau colectarea unei taxe de la cei care o încalcă Problema cauzată de practica actuală a reproducerii materialelor este aprins dezbătută în Congresul SUA, între autori, editori, bibliotecari, profesori, studenți și toți cei care sunt grav afectați de aceasta Este puțin probabil ca o legislație mai strictă să fie aplicată, deoarece fotocopiatoarele pot fi folosite de persoane private În cel mai bun caz, aceste legi vor fi implementate în bibliotecile și organizațiile publice; reproducerea materialelor pe o bază comercială, dar aceasta ar fi costisitoare și ar acoperi doar o mică parte din încălcările existente Editorii căutau și o soluție tehnică la această problemă, de exemplu prin folosirea de cerneală de tipar care să nu permită să se facă copii pe aceste mașini „afurisite” Cu toate acestea, niciunul dintre ei nu a putut găsi o modalitate reală de a preveni abuzul tehnicii înmulțirii Recent, un grup de cercetare de la Universitatea din Pennsylvania a încercat să găsească o abordare diferită pentru rezolvarea problemei; nu a fost încă dezvoltat în detaliu, dar deschide posibilitatea obținerii unui număr de alte soluții Există două tipuri de fotocopiatoare: cele care fac copii din paginile volumelor legate și cele care necesită cusarea acestora În aparatele de primul tip, materialul de propagat, atât legat cât și nelegat, este așezat cu fața în jos pe o placă transparentă Când se utilizează dispozitive de al doilea tip, paginile individuale sunt de obicei trecute prin role Cu toate acestea, o mașină cu role nu poate fi utilizată pentru paginarea unui document legat, iar decomprimarea unui volum copiat este costisitoare și consumatoare de timp Prin urmare, Grupul de Cercetare a propus impozitarea fiecărei copii realizate pe mașinile fără role, cu următoarele excepții: Bibliotecile și organizațiile care reproduc material pe bază comercială vor percepe o taxă suplimentară pentru duplicarea materialului protejat prin drepturi de autor pe mașinile lor și vor transfera aceste sume către organizațiile relevante (această propunere este destul de fezabilă) Cuantumul taxei poate fi stabilit prin luarea periodică a citirilor de la contoarele instalate pe dispozitivele de primul tip În prezent, majoritatea acestor dispozitive sunt închiriate cu plată în funcție de numărul de copii realizate Numărul de copii este determinat de contorul din aparat Prin urmare, această taxă Partea/Capitolul colectați furnizorul dispozitivului și transferați-l agenției guvernamentale Odată deduse din sumele primite costurile de colectare și remitere a impozitelor, restul poate fi distribuit între editori proporțional cu valoarea vânzărilor produselor lor în bani, date despre care sunt cuprinse în declarațiile fiscale Plățile pot fi efectuate sub forma unei reduceri de impozit pe profit Procedura propusă va încuraja utilizarea mai largă a duplicatoarelor cu role, deoarece nu se va percepe nicio taxă pentru utilizarea acestora De asemenea, va obliga editorii să își stabilească prețurile competitive pentru produsele, ținând cont de veniturile din reproducere, ceea ce îi va încuraja să introducă noi tehnici pentru a reduce costul tipăririi Este posibil ca editorii să-și producă produsele pe fotocopiatoare De exemplu, eventual producția de documente poate fi descentralizată și se vor face copii la comandă folosind originalul furnizat de editor Acest lucru va scăpa de una dintre cele mai grave probleme cu care se confruntă în prezent editorii: determinarea tirajului fiecărei publicații În cele mai multe cazuri, interzicerea reproducerii ilegale a materialului protejat prin drepturi de autor nu a luat în considerare posibilitatea impunerii unei taxe și nu a ținut cont de diferențele dintre diferitele tipuri de duplicatoare și, astfel, alte posibile măsuri au fost automat excluse din considerare Uneori, instrumentele necesare pentru a rezolva o anumită problemă sunt literalmente chiar sub nasul nostru, dar nu știm despre asta Nu le remarcăm din cauza ideii preconcepute că aceste mijloace trebuie căutate cu ajutorul celor care sunt alfabetizați din punct de vedere tehnic Nu este întotdeauna așa Fabulă măgar inteligent O echipă de profesori și studenți de la Universitatea Națională din Mexic și-a oferit serviciile unui grup de țărani „înapoi” dintr-o regiune foarte subdezvoltată a Mexicului Țăranii au răspuns cu entuziasm la această propunere și au cerut să stabilească unde vor merge nivelurile orizontale în câmpurile lor deluroase, deoarece au decis să sape un șanț mare de la sursa de apă până la câmpuri și un șanț mai mic pentru distribuirea apei pe parcele Profesorii au spus că ar fi bucuroși să ajute, dar pentru asta au nevoie de instrumente geodezice, care trebuiau livrate de la universitate Partea Capitolul La fabulă Țăranii au răspuns că nu e nevoie de asta, pentru că era suficient să lege măgarul într-un loc (punctul de plecare), iar în alt loc (punctul final) să-i pui un răsfăț, dar ca să poată măgarul vezi-l Apoi, dacă măgarul este dezlegat, drumul pe care îl parcurge până la punctul final va fi aproape orizontal Profesorii au fost sceptici cu privire la o astfel de propunere și totuși au livrat dispozitivele Au verificat traseul măgarului și s-a dovedit că era aproape la fel de precis ca cel determinat cu ajutorul instrumentelor Partea I Capitolul morală: cea mai ușoară cale este adesea greu de găsit Cu cât ne lăudăm mai mult cu cunoștințele noastre, cu atât ne este mai greu să învățăm de la alții, mai ales de la cei care nu sunt ca noi Fabulă saliva ca remediu Mai mulți ingineri cu înaltă calificare au încercat să instaleze un dispozitiv pentru a determina temperatura oțelului în centrul cuptorului într-un cuptor vechi din oțel Munca lor a fost urmărită în tăcere de un bătrân oțel După mai multe încercări nereușite, specialiștii obosiți și frustrați și-au luat o pauză Apoi bătrânul oțel i-a întrebat ce încearcă să facă După ce a ascultat explicațiile inginerilor, bătrânul a spus că poate arăta cum se face fără unelte A scuipat o bucată mare de gumă de tutun pe peretele cuptorului și s-a uitat la ceas După câteva secunde, a „anunțat” temperatura Când a fost rugat să explice cum a determinat-o, bătrânul a spus că predecesorul său l-a învățat să determine timpul de evaporare a salivei, ceea ce a făcut și apoi să-l înmulțească cu un anumit număr dat Rezultatul dă temperatura în centrul cuptorului Inginerii râseră îngăduitori Câteva zile mai târziu, când au reușit să găsească o modalitate de a instala aparatul în cuptor, au decis să se joace cu bătrânul și să-l testeze Dar au trebuit să regrete Bătrânul avea dreptate MORALA: Anii de experiență acumulată pot concura cu cunoștințele Este clar că limitările impuse de locația căutării unei soluții nu permit adesea soluții creative și eficiente la probleme Dar locul nu este singura caracteristică spațială care limitează eforturile noastre de rezolvare a problemelor – există și dimensionalitate Termenul „structură organizațională” evocă imediat o diagramă arborescentă bidimensională, constând din dreptunghiuri și linii care le conectează Aceste casete arată munca de făcut și sfera responsabilităților și reprezintă astfel diviziunea muncii în organizație Poziția relativă a cutiilor și liniile care le unesc arată gradul de subordonare Relațiile luate în considerare sunt limitate la două dimensiuni: sus-jos și transversal, deoarece operăm cu o ipoteză limitativă, conform căreia structura organizatorică Partea/Capitolul trebuie reprezentat pe o diagramă bidimensională desenată pe o suprafață plană Structura organizatorică în sine nu conține nimic care să ne limiteze în acest sens În plus, aceste constrângeri asupra structurii organizaționale au adesea consecințe severe și costisitoare Voi numi doar trei dintre ele În primul rând, între părțile individuale ale organizațiilor de acest fel, nu există cooperare, ci competiție Se spune că există mai multă concurență în cadrul organizațiilor decât între organizații și că această competiție internă îmbracă o formă mult mai puțin etică În al doilea rând, modul obișnuit de reprezentare a structurii organizațiilor face foarte dificilă definirea sarcinilor departamentelor individuale și măsurarea indicatorilor corespunzători de performanță din cauza marii interdependențe a departamentelor care sunt grupate în acest fel În al treilea rând, contribuie la crearea de organizații care rezistă schimbării, în special schimbărilor în structura lor; prin urmare, ele degenerează în sisteme birocratice care nu pot fi adaptate Majoritatea acestor organizații învață extrem de lent, dacă chiar deloc Aceste neajunsuri pot și trebuie depășite prin construirea unei structuri organizaționale multidimensionale [cap ] Modul obișnuit de a descrie și prezenta structura organizațională duce la o dilemă care devine din ce în ce mai evidentă pe măsură ce mișcarea pentru principiile democratice de luare a deciziilor participative câștigă amploare în organizații Această dilemă este cauzată de două cerințe contradictorii În primul rând, există o cerință pentru o structură ierarhică a organizației Sarcinile complexe trebuie împărțite în părți care pot fi efectuate de lucrători individuali sau de grupuri Pentru ca o sarcină mare să fie îndeplinită cu succes, este necesar să se coordoneze munca acestor lucrători sau grupuri Dacă există mulți coordonatori, atunci și activitățile lor trebuie coordonate etc Această ierarhie dă naștere la niveluri de autoritate care sunt importante pentru organizarea eficientă a unui număr mare de sarcini interconectate - În al doilea rând, există o cerere pentru construirea unei organizații democratice Într-o organizație democratică, niciun lucrător nu poate fi subordonat unei alte persoane, decât dacă aceasta din urmă este supusă controlului celor asupra cărora are o anumită putere Pot fi construite organizații precum o fabrică industrială, un spital sau o universitate atât ierarhic, cât și democratic? Majoritate Partea/Capitolul oamenii consideră că aceste două principii organizaționale sunt incompatibile și, prin urmare, consideră că este obligatoriu să aleagă unul sau altul Drept urmare, societatea noastră democratică este suprapopulată cu organizații autocratice Dacă înlăturăm limitarea impusă de dimensiuni și abandonăm reprezentarea tradițională arborescentă a structurii organizaționale, nu va trebui să sacrificăm nici principiile ierarhice, nici principiile democratice Un exemplu este o organizație „circulară” care este atât ierarhică, cât și democratică [cap nouă] Concluzii scurte Acest capitol a arătat cum puteți extinde setul de variabile care sunt considerate controlabile într-o situație problemă Rezolvarea creativă a problemelor este adesea asociată cu o alegere a comportamentului care inițial nu este vizibil deloc, dar devine evidentă pe parcursul raționamentului Majoritatea dintre noi abordăm o problemă cu propriile idei despre factorii esențiali și neesențiali, care determină alegerea variabilelor Această viziune se datorează educației noastre sau, mai precis, domeniului intereselor noastre științifice sau profesionale Fiecare astfel de „set” conceptual exclude luarea în considerare a variabilelor de control relevante care nu sunt excluse de un alt „set” conceptual Prin urmare, se propune implicarea grupurilor interdisciplinare și interprofesionale în formularea problemelor Mai mult, în multe probleme cauzate de lipsa a ceva, căutăm o singură cauză simplă sau altceva, iar pe asta dăm vina și încercăm să slăbim, să eliminăm sau să limităm această cauză într-un fel În același timp, ar trebui să luăm în considerare posibilitatea de a transforma „vinovatul” într-o forță creatoare adăugând, mai degrabă decât scăzând, ceva din mediul nostru Multe probleme sunt rezultatul stimulilor introduși de om care generează comportamente neplanificate și nedorite la alții Aceste stimulente ar trebui identificate și studiate Adesea ele pot fi reglate în așa fel încât problema să dispară Problemele care nu pot fi rezolvate pot fi deseori depășite prin extinderea unui sistem despre care credem că se schimbă Sistemul și mediul său sunt concepte interdependente Aceasta nu este ceea ce ni se dă direct, ci ce Partea Capitolul percepute de simțurile noastre Prin urmare, le putem extinde sau restrânge pe ambele De obicei, avem tendința de a restrânge sistemul și mediul său pentru a face problema „fezabilă” Adesea, acest lucru exclude posibilitatea oricărei soluții, ca să nu mai vorbim de una bună Dacă o problemă cauzată de o eroare se încadrează într-una din categoriile de probleme cauzate de erori, atunci căutarea unei proprietăți comune a acelor erori poate descoperi adesea ceva subtil care poate fi controlat și, prin urmare, previne viitoare erori de acest fel Desigur, niciun rezultat de succes nu ar trebui să aibă proprietățile caracteristice unei anumite categorii de erori Problemele care apar din cauza schimbărilor condițiilor și care rămân din cauza modificărilor ulterioare ale acestor condiții pot fi adesea rezolvate prin prognoza de referință O astfel de prognoză este o extrapolare a tendințelor existente, cu condiția ca acestea să nu se schimbe și să fie folosite pentru a prezice mai degrabă ceea ce nu se poate întâmpla decât ceea ce se va întâmpla de fapt Cursul real al evenimentelor va depinde de ceea ce facem sau nu reușim să facem între prezent și viitor Este posibil să nu fim conștienți de multe dintre limitările interne care ne împiedică capacitățile în situații problematice Prin identificarea acestor limitări și punând la îndoială validitatea lor, este adesea posibil să se găsească modalități de a le elimina sau de a le slăbi Uneori acest lucru se poate face prin găsirea de noi modalități de a folosi metodele existente, prin găsirea unora noi sau prin exploatarea oportunităților existente pe care anterior nu le-am luat în considerare pentru că sunt acolo unde nu intenționăm să le căutăm, de exemplu în rândul persoanelor subeducate În cele din urmă, de obicei căutăm soluții în același cadru ca problema în sine Cu toate acestea, simptomele nu trebuie să apară acolo unde este cauza Adesea gândim în termeni geometrici, mai ales când vine vorba de organizații și, prin urmare, căutarea soluțiilor este de obicei limitată de dimensiunile imaginilor noastre mentale Această dimensiune nu este inerentă sistemului în sine și, prin urmare, este în puterea noastră Creșterea dimensiunii problemelor luate în considerare face adesea posibilă descoperirea unor soluții noi și mai eficiente De obicei, încercăm să ne simplificăm problemele prin reducerea numărului de soluții posibile luate în considerare Simplificarea problemelor poate împiedica obținerea de soluții mai bune Partea/Capitolul Prin urmare, implicațiile fiecărei ipoteze simplificatoare trebuie cântărite cu atenție Capitolul Variabile negestionate Amintiți-vă că fundalul problemei este un set de variabile incontrolabile care afectează rezultatul comportamentelor alese Condiţiile de rezolvare a problemei şi constrângerile externe care se impun acestei soluţii depind de aceste variabile De asemenea, ne amintim că variabilele care sunt incontrolabile pentru o persoană pot fi controlabile pentru alta În plus, variabilele pe care decidentul le consideră scăpate de sub control pot fi de fapt controlate de către decident, iar variabila manipulată poate părea scăpată de sub control din cauza constrângerilor interne impuse Determinarea valorilor variabilelor necontrolate este o parte importantă a formulării problemei De fapt, însăși existența problemei depinde de aceste valori, ca să nu mai vorbim de natura ei De exemplu, dacă casa mea este în flăcări, atunci am o problemă; dacă nu este foc, atunci nu este nicio problemă Când o casă este în flăcări, locația incendiului, puterea și viteza lui de răspândire, obiectele care arde și din apropiere, etc , constituie ceea ce numiți circumstanțele cazului Printre aceste circumstanțe, există de obicei cele pe care le considerăm evidente Potrivit lui Ambrose Bierce, un satiric american, evident înseamnă „înțeles pentru sine și pentru nimeni altcineva” Din păcate, acest lucru nu este chiar așa, pentru că alții de multe ori își iau credință ceea ce noi luăm de la sine înțeles Prin urmare, din punct de vedere practic, ceea ce acceptăm de obicei fără dovezi ar trebui considerat evident Necesitatea de a fi atenți la ceea ce ni se pare evident nouă sau altora este ilustrată de un incident care s-a întâmplat unui matematician Explicând demonstrația teoremei geometrice, el a spus: „Ei bine, această etapă a raționamentului este atât de evidentă încât nu are sens să ne oprim mai detaliat asupra ei” Cu toate acestea, când a trecut la următoarea etapă a probei, s-a oprit brusc la jumătatea drumului, a verificat din nou etapa anterioară, s-a scărpinat în cap și a devenit jenat de tăcut Apoi, s-a întors către public, și-a cerut scuze și a plecat Un timp mai târziu, matematicianul s-a întors și, mulțumit, a declarat: „Am avut perfectă dreptate, această etapă este complet evidentă” Partea I Capitolul Ceva similar i s-a întâmplat lui Norbert Wiener, celebrul matematician și creatorul ciberneticii Într-o zi, Wiener trebuia să predea un curs introductiv în calcul După mai multe sesiuni, le-a spus studenților că nu poate explica un astfel de material elementar și a anunțat că de acum înainte va oferi material din unele dintre cele mai recente lucrări ale sale despre analiza armonică și mișcarea browniană În plus, le-a cerut elevilor să studieze materialul din manual, să finalizeze exercițiile de la sfârșitul fiecărui capitol și să le predea; a promis că va înapoia lucrarea elevilor după notare Începând să țină prelegeri, Wiener a urcat în stratosfera matematică și a pierdut contactul cu studenții care au rămas pe „Pământ” Deși elevii nu au putut înțelege niciun cuvânt din ceea ce spunea, s-au distrat foarte bine A fost ca și cum ați viziona un film străin bun fără credite: le-a plăcut actoria, deși nu au putut urmări intriga Spre supărarea lor, deja aproape la jumătatea cursului, studenții au aflat că administrația facultății a stabilit un examen final de analiză matematică, ale cărui rezultate depind în totalitate de notele finale Acest lucru i-a determinat să dezvolte un plan colectiv pentru a-l aduce pe Wiener înapoi pe „Pământ” Implementarea planului a fost încredințată celui mai curajos elev La următoarea clasă, înainte ca Viner să înceapă să țină prelegeri, acest elev s-a ridicat și a ridicat mâna, rupând detașarea lui Viner de împrejurimile lui Wiener l-a întrebat pe student ce vrea El a răspuns că mai mulți studenți au avut dificultăți în a rezolva una dintre probleme și ar fi profesorul atât de amabil încât să-i explice soluția? Wiener mormăi ceva nemulțumit, dar a fost de acord A smuls manualul din mâinile unui elev care stătea în primul rând și a cerut numărul paginii și numărul problemei După ce a analizat pe scurt problema, s-a dus la tablă și a scris: x = y + z Burknuv: „Iată răspunsul tău”, i-a întors Wiener studentului manualul Desigur, acest lucru nu era tocmai ceea ce își doreau studenții Cu toate acestea, curajosul elev a fost foarte descurcător A sărit în sus și a spus: „Mulțumesc, domnule profesor Wiener Dar există într-adevăr o singură modalitate de a rezolva această problemă? Wiener a fost vizibil enervat de încălcarea ulterioară în intimitatea sa: recunoscându-și fără tragere de inimă îndatoririle față de public, s-a întors la studentul care stătea în primul rând și i-a luat din nou manualul Încă o dată a cerut numărul paginii și numărul problemei Apoi s-a dus la tablă și a scris mai departe Partea/Capitolul ea x = y + z, explicând: „Da, există o altă cale, dar rezultatul, după cum puteți vedea, este același” Cel mai adesea, cele evidente și clare sunt faptele, despre care nu vrem să ne îndoim de adevăr, și nu faptele, al căror adevăr este dincolo de orice îndoială Prin urmare, este important să punem sub semnul întrebării faptele, al căror adevăr este acceptat fără dovezi Cu cât asemenea fapte par mai evidente și mai clare, cu atât trebuie să fie mai îndoielnice De multe ori se dovedesc a fi false În astfel de cazuri, destul de des devin posibile alte linii de comportament care au fost ascunse anterior; o astfel de nouă linie de conduită poate depăși în rezultatele sale pe toate considerate anterior Fabulă fluctuația personalului în rândul însoțitorilor de bord În anii , un grup de cercetători condus de Esop a încercat să stabilească, la cererea unei mari companii aeriene interne, cât de des ar trebui să angajeze fete pentru a instrui însoțitori de bord și care ar trebui să fie dimensiunea grupurilor de antrenament A existat un abandon semnificativ în rândul însoțitorilor de bord, cei mai mulți dintre aceștia și-au părăsit locul de muncă după doi ani, de obicei în legătură cu căsătoria, deoarece însoțitorii de bord nu aveau voie să se căsătorească în acel moment Cei care sunt familiarizați cu problemele de control al producției pot descoperi că această problemă de planificare a instruirii este un exemplu neobișnuit al problemei comenzii economice a loturilor (sau producției) Stewardesele pot fi privite ca produse ale procesului de producție, adică sesiuni de formare Astfel, această sarcină poate fi formulată astfel: câți însoțitori de bord trebuie instruiți și cât de des? Esop și colegii săi au găsit o soluție care promitea companiei aeriene, deși nu fabuloasă, dar economii semnificative Cu toate acestea, în procesul de găsire a unei soluții, ei au constatat că timpul mediu petrecut de însoțitorii de bord într-un zbor pe lună a fost semnificativ mai mic decât maximul admis prin contractul cu sindicatul Prin sondaje au fost stabilite motivele pentru care doar câțiva dintre însoțitorii de bord au putut zbura în numărul maxim de ore permis Apoi, la dezvoltarea unei noi soluții, s-au făcut următoarele ipoteze: — toate zborurile au o durată de ore, iar durata maximă admisă de zbor este de de ore pe lună Aceasta însemna că un însoțitor de bord ar putea fi repartizat doar la zboruri, care, dacă acestea nu ar continua mai mult decât timpul programat, ar dura - = ore Ca urmare, s-ar pierde ore, dar acestea sunt pierderi inevitabile ; Partea/Capitolul - toate zborurile au o durata de ore, iar stewardesa este repartizata la astfel de zboruri Dacă oricare dintre primele nouă zboruri întârzie mai mult decât ora stabilită (ceea ce este o întâmplare obișnuită), atunci însoțitorului de bord nu i se va permite să efectueze ultimul zbor programat Va trebui să utilizați un însoțitor de bord din rezervă Prin urmare, este necesară o anumită indemnizație (marja) pentru incertitudinea duratei zborurilor Esop și colegii săi au întrebat apoi care ar fi timpul mediu maxim posibil de zbor pentru însoțitorii de bord în aceste condiții Aceasta a fost o întrebare foarte dificilă, dar au reușit să stabilească că, teoretic, acest timp ar putea fi mărit cu aproape % Acest lucru l-a determinat pe Esop și echipa sa să încerce să găsească o modalitate de a combina zborurile atunci când întocmesc un plan lunar de distribuție a însoțitorilor de bord pe zboruri, care, în practică, ar asigura cea mai mare parte a creșterii teoretice posibile a timpului de zbor Au găsit acest mod și a oferit mari economii pentru compania aeriană Cu un sentiment de mulțumire de sine, Esop și-a prezentat recomandările șefilor de departamente ai companiei aeriene Toți, cu excepția unuia, au reacționat cu entuziasm la presupunerile lui Esop „Strângetorul” s-a dovedit a fi șeful resurselor umane, care a spus că procedura prezentată nu poate fi folosită, întrucât ar încuraja însoțitorii de bord să renunțe la locul de muncă mai devreme decât o fac de obicei Acest lucru, la rândul său, ar crește costurile asociate cu recrutarea și formarea însoțitorilor de bord cu o sumă mai mare decât economiile pe care le-ar putea genera procedura de distribuție propusă de Aesop Mai mult, șeful personalului era sigur că majoritatea însoțitorilor de bord vor refuza să zboare atâta timp cât procedura propusă le cere Esop nu era pregătit să răspundă la o astfel de obiecție, deoarece nici el, nici echipa sa nu au luat în considerare posibilitatea unui screening accelerat al însoțitorilor de bord Prin urmare, considerând că este necesar să-și salveze mai întâi reputația, l-a întrebat pe șeful departamentului de personal de unde știe că însoțitorii de bord vor reacționa în acest fel și nu altfel Conducătorul a răspuns: „Doamne! Acest lucru este clar pentru oricine lucrează cu însoțitorii de bord ” Această declarație a sunat ca un îndemn la acțiune pentru Esop El a cerut permisiunea de a investiga adevărul acestui „fapt”, precizând că ar fi nevoie de puțin timp și efort pentru a face acest lucru Cu toată lumea de acord, cu excepția managerului de resurse umane, care era convins că va fi o pierdere de timp și bani, Esop s-a pus pe treabă Partea I Capitolul Orez Distribuția timpului de zbor La fiecare aeroport de bază pentru însoțitorii de bord, administratorul a folosit programul de zbor al lunii următoare pentru a întocmi un plan lunar de alocare a însoțitorilor de bord Aceste „oferte”, așa cum erau numite, erau tipărite pe cartonașe care erau afișate la avizier Cea mai în vârstă însoțitoare de bord de la aeroportul de bază avea dreptul de primă alegere Următoarea stewardesă cea mai în vârstă a ales zborurile pe locul al doilea și așa mai departe, ceea ce a făcut posibilă obținerea de date privind distribuția stewardeselor în funcție de zbor la fiecare aeroport de bază Folosind aceste date, Esop și colegii săi au descoperit dependența distribuției timpului de zbor de vârsta însoțitorilor de bord (Fig ) Dacă managerul de resurse umane ar avea dreptate, atunci relația ar fi trasată ca curba A, adică însoțitorii de bord cu prima alegere ar avea zboruri cu cel mai scurt timp de zbor Datele reale se potrivesc curbei B Aceasta a fost o surpriză chiar și pentru Esop însuși, deoarece nu se aștepta să găsească niciun model Prin urmare, el a vrut în mod firesc să găsească o explicație pentru dependența identificată O analiză a diferențelor dintre misiunile cu durate de zbor mai lungi și mai scurte a arătat că planurile cu durate de zbor mai lungi le-au oferit însoțitorilor de bord de pe aeroportul de acasă weekenduri mai regulate și mai mult timp liber Grupul lui Esop a revizuit apoi întreaga procedură Partea Capitolul programare pentru a asigura regularitatea deplină a zilelor libere și timpul liber care ar putea fi petrecut în orașul dumneavoastră Acest lucru a fost realizat doar în detrimentul unei ușoare reduceri a timpului mediu de zbor obținut cu prima tehnică de distribuție a sarcinilor Rezultatele au fost semnificativ mai bune decât cele date de metoda utilizată Aesop a prezentat metodologia revizuită și rezultatele acesteia atât însoțitorilor de bord, cât și managerilor Atât aceștia, cât și alții au acceptat-o cu entuziasm, inclusiv șeful „pocăit” al departamentului de personal Această tehnică a fost implementată cu succes MORALA: Nimic nu este atât de înșelător ca dovada adevărului Un „fapt evident” nu numai că poate împiedica o persoană să vadă un curs eficient de acțiune, dar, ca în acest caz, poate împiedica o persoană să ia în considerare un curs de acțiune despre care se știe că există Cu cât o afirmație pare mai evidentă, cu atât adevărul ei trebuie examinat cu mai multă atenție Din păcate, cu cât un fapt pare mai evident, cu atât se întâlnesc de obicei mai multe eforturi de rezistență pentru a-l verifica Fabulă PROBLEMA LUI NEGRU ESTE PROBLEMA LUI ALB O companie de utilități, ale cărei cele mai multe facilități sunt situate în orașe mari, l-a invitat pe Esop să ia în considerare următoarea problemă Proporția muncitorilor negri de aici a depășit % și a crescut rapid Compania se aștepta ca până la sfârșitul anilor , majoritatea angajaților săi să fie de culoare În același timp, negrii reprezentau mai puțin de % din personalul de conducere și de conducere, iar acest raport nu s-a schimbat Prin urmare, unii directori credeau că întreprinderea lor devine, după cum spuneau ei, o „plantație corporativă” Șeful departamentului de personal a decis creșterea numărului de negri în rândul personalului de conducere și conducere În acest scop, el i-a sugerat lui Esop să elaboreze un program de pregătire pentru negrii care lucrează în întreprindere pentru a asigura promovarea lor În primul rând, Aesop a cerut date personale despre de angajați de culoare aleși aleatoriu și același număr de angajați albi care fac o muncă similară Șeful resurselor umane a explicat că a fost foarte dificil să faci acest lucru, deoarece astfel de date sunt stocate în diferite locuri și Partea I Capitolul La fabulă dificil de adunat și comparat Esop a explicat că nu ar putea concepe un curriculum pentru angajații de culoare fără să cunoască în detaliu lacunele din educația lor și că nu avea altă modalitate de a obține aceste informații decât prin chestionare Șeful departamentului de personal a început să-l convingă pe Esop că și-ar putea asuma cu încredere înapoierea negrilor în toate privințele Totuși, Esop a explicat că o astfel de presupunere trebuie să aibă un fel de expresie cantitativă și, prin urmare, insistă să obțină acces la datele personale Când i s-a refuzat acest lucru, Esop și-a exercitat dreptul conform contractului și a încetat munca Partea/Capitolul Zvonul despre acest conflict a ajuns la un șef al companiei-mamă, căruia i s-a părut revoltător comportamentul administrației Sub presiunea exercitată asupra persoanelor în cauză, Esop a fost din nou invitat, de data aceasta i s-au pus la dispoziție toate datele necesare Când le-a analizat, a constatat că, în medie, durata de formare a angajaților de culoare a fost cu un an și jumătate mai lungă decât cea a femeilor albe care făceau aceeași muncă, iar pregătirea pentru angajații de culoare a durat cu luni mai mult decât pregătirea pentru albi bărbați care fac aceeași treabă muncă Pe baza acestor rezultate, Aesop a spus companiei că problema nu era de a educa angajații de culoare pentru a-i muta în poziții de conducere, ci de a educa în mod corespunzător liderii și managerii albi pentru a permite negrilor să fie promovați Propunerea lui Esop a fost respinsă în unanimitate, iar el a întrerupt din nou relația cu această companie, de data aceasta definitiv Un an mai târziu, o instanță federală a găsit compania vinovată de practici discriminatorii împotriva angajaților evrei care au dat compania în judecată moralitate: este ușor să dai faptelor o anumită culoare dacă sunt privite prin prisma percepției altcuiva Cel mai greu de respins este un „fapt” care confirmă o prejudecată adânc înrădăcinată, a cărei existență este negata de purtător Nu este greu de înțeles de ce considerăm multe fapte de la sine înțeles și de ce rezistăm atât de energic oricărui efort de a ne determina să luăm orice acțiune legată de verificarea unor astfel de fapte De obicei, astfel de fapte sunt folosite pentru a justifica un curs de acțiune despre care credem că va duce la un rezultat dorit și adesea le apărăm pe motive morale În acest caz, confundăm principiile morale ale scopului nostru cu certitudinea faptelor pe care se bazează alegerea noastră a mijloacelor Utilizarea stereotipurilor împiedică căutarea unor posibile soluții și extinderea opțiunilor O examinare a uneia dintre problemele existente ale protecției mediului arată cât de ușor pot fi manipulate faptele pentru a argumenta Mulți dintre cei care lucrează la problemele legate de deșeurile solide și gunoiul au făcut ca recipientele pentru băuturi de unică folosință să fie în centrul atenției lor Partea/Capitolul Cu toate acestea, aceste nave reprezintă doar , % din deșeurile solide municipale Pe parcursul anului, cantitatea de deșeuri menajere crește cu aproximativ % Prin urmare, chiar dacă toate recipientele pentru băuturi sunt complet eliminate, acest lucru nu va afecta în mod semnificativ problema deșeurilor solide În același timp, recipientele pentru băuturi reprezintă aproximativ % din gunoi, iar aceasta este deja o problemă mai vizibilă, deși mai puțin gravă Recipientele pentru băuturi sunt cele mai vizibile piese de gunoi și, spre deosebire de alte gunoi, nu se descompun și nu sunt aruncate în jurul valorii de vânt Au fost înaintate sute de legislaturi la toate nivelurile proiecte de lege pentru a interzice, restricționa sau pedepsi utilizarea recipientelor de băuturi de unică folosință Unul dintre principalele argumente prezentate în sprijinul unor astfel de propuneri este că implementarea lor reduce cantitatea de deșeuri solide Pare clar că dacă vasul este reutilizat, acest lucru nu va duce la o creștere a cantității de deșeuri solide Acest lucru pare atât de evident încât s-ar părea că nu necesită dovezi Să vedem dacă acesta este într-adevăr cazul Cantitatea de deșeuri solide se măsoară în funcție de greutate, nu de numărul de articole și există motive întemeiate pentru aceasta Costul colectării și eliminării deșeurilor solide este mult mai mult legat de greutatea acestora decât de numărul de articole De exemplu, îndepărtarea ziarelor rupte în bucăți nu costă mai mult decât îndepărtarea ziarelor întregi Prin urmare, numărul de recipiente pentru băuturi din deșeurile solide nu este la fel de important ca greutatea lor totală Sticlele reutilizabile sunt cu aproape % mai grele decât sticlele de unică folosință și c De - ori mai greu decât conservele - în funcție de materialul din care sunt fabricate conservele Sticlele reutilizabile sunt în medie de aproape patru ori mai grele decât toate recipientele de unică folosință Prin urmare, dacă sunt utilizate de mai puțin de ori, atunci aceasta va duce la o creștere a cantității de deșeuri solide Datele disponibile în prezent arată că vasele reutilizabile sunt ambalate de mai mult de patru ori Prin urmare, acest argument se dovedește a fi justificat Totuși, să mergem puțin mai departe Aproximativ % din sticlele reutilizabile, precum sticlele de bere, se acumulează în locurile unde berea se bea pe loc - în baruri și restaurante Aici rata de retur este mare Sticlele pentru mâncare sunt folosite în medie doar de patru ori Prin urmare, în prezent scoateți sticle de bere care fac obiectul unui formular de retur Partea I Capitolul aceeași cantitate de deșeuri solide per container ca și recipientele de unică folosință Cu toate acestea, astăzi cei care folosesc sticle returnabile o fac voluntar, au de ales Dacă ar fi adoptată o lege care interzice utilizarea containerelor de unică folosință, atunci majoritatea utilizatorilor acestor containere ar face acest lucru sub constrângere Este probabil că vor returna vasele mai rar decât cei care le folosesc în prezent singuri Astfel, legea avută în vedere ar putea duce la o creștere a cantității de deșeuri solide Pentru unele persoane care acordă atenție faptelor tocmai analizate, există o soluție simplă și evidentă: creșterea prețului de depozit al sticlelor pentru a fi returnate la un nivel acceptabil Cu toate acestea, experimentele au arătat că procentul de rentabilitate nu poate fi crescut semnificativ În plus, dacă prețul de depozit ar depăși costul unei sticle, egal cu, de exemplu, cenți, atunci aceasta ar încuraja producția de sticle doar pentru retur și o astfel de acțiune ar fi legală La rândul său, acest lucru ar crește costul unei sticle de băutură, ceea ce ar reduce consumul și ar reduce veniturile guvernamentale din impozitele pe bere Să ne întoarcem la provocarea de mediu: să găsim modalități mai eficiente și mai eficiente de colectare și eliminare a deșeurilor solide și de a le recicla și reutiliza într-un mod fezabil din punct de vedere economic În Statele Unite, majoritatea sistemelor de colectare și eliminare a deșeurilor solide sunt învechite și nu îndeplinesc standardele guvernamentale federale moderne Cu toate acestea, puține comunități își pot permite să înlocuiască sistemele vechi cu altele mai noi și mai bune Prin urmare, este esențial să se ofere comunităților fonduri pe care le pot folosi pentru a-și îmbunătăți sistemele și pentru a finanța dezvoltarea unor sisteme mai bune În plus, este necesar să se stimuleze o mai bună înțelegere a problemei deșeurilor solide în rândul producătorilor și consumatorilor Aceste două considerente conduc la o propunere de a impune o taxă pentru toate produsele care produc deșeuri solide, taxa fiind egală cu costul colectării și eliminării deșeurilor În acest caz, toate costurile vor fi rambursate de către consumatori, și nu de către societate în ansamblu Veniturile dintr-o astfel de taxă pot fi utilizate pentru a îmbunătăți sistemele existente de eliminare a deșeurilor solide și pentru a finanța dezvoltarea unor sisteme mai bune Această taxă ar contribui, de asemenea, la o mai bună înțelegere a problemei deșeurilor solide și, eventual, ar duce la mai multe Partea/Capitolul comportament inteligent atât al producătorilor, cât și al consumatorilor Studiile au arătat că rata de impozitare necesară ar fi de aproximativ un cent pe kilogram de deșeuri Aceasta echivalează cu o taxă de un sfert de cent pe fiecare sticlă de bere O abordare similară poate fi luată în ceea ce privește problema gunoiului [ ] Nu există fapte simple sau evidente pe care să se bazeze soluții simple și evidente la probleme complexe Noblețea scopurilor noastre nu asigură în sine disponibilitatea mijloacelor pe care le oferim pentru realizarea efectivă și eficientă a acestor scopuri Nici nu asigură că există fapte prin care mijloacele noastre pot fi justificate în mod valabil Reprezentarea situaţiei problematice constă în sinteza unor fapte legate de cazul în cauză O astfel de reprezentare nu ar trebui să decurgă mecanic din aceste fapte Există întotdeauna o anumită interpretare a faptelor și, de regulă, reflectă subiectiv presupunerile și limitările interne ale cuiva De exemplu, un tânăr a venit să vadă un psihiatru și s-a prezentat Înainte ca medicul psihiatru să-i poată răspunde, tânărul a avertizat: „Domnule doctor, aș vrea să fiu complet clar: sunt aici împotriva voinței mele, a insistat familia mea” „De ce?” a întrebat psihiatrul „Ei cred că sunt ciudat pentru că insist că sunt mort Psihiatrul nu a arătat nicio surpriză și a întrebat calm: „Cunoști pe altcineva care este mort?” - Nu Sunt singurul despre care știu că e mort Psihiatrul s-a gândit o clipă și apoi l-a întrebat pe tânăr: „Sângerează morții?” — Nu, răspunse tânărul Psihiatrul i-a cerut tânărului să-și dea jos geaca și să-și sufle o mânecă a cămășii A urmat instrucțiunile, dar a întrebat pentru ce era În loc să răspundă, psihiatru a luat de pe masă o seringă goală, a băgat-o în mâna tânărului și a tras pistonul înapoi: camera seringii s-a umplut cu sânge Tânărul s-a uitat la toate acestea cu uimire, apoi a exclamat: „O, Doamne! Și morții sângerează Nu-i asa?" Există o zicală faimoasă: „Întregul este mai mare decât suma părților sale” Din păcate, adesea ignorăm unele dintre implicațiile sale De exemplu, un set de comportamente, fiecare dintre ele imposibil dacă este luat în considerare separat, poate fi totuși posibil ca un întreg Există o consecință surprinzătoare și neașteptată a acestei proprietăți în raport cu Partea/Capitolul Și anume comportamente independente: constrângerile pe care ni le pune orice variabilă negestionată pot fi eliminate făcând importantă variabila negestionată, care anterior era ignorată ca irelevantă Astfel, multe probleme pot fi rezolvate mult mai ușor și mai eficient dacă creștem numărul de factori luate în considerare variabile negestionate Acest principiu este utilizat pe scară largă în luarea deciziilor manageriale privind integrarea verticală De exemplu, o firmă care folosește produse agricole ca materii prime și nu poate controla profiturile din cauza fluctuațiilor mari ale costului acestor produse se poate cultiva singură și produce propriile materii prime Procedând astfel, firma poate reduce fluctuațiile profitului total, deoarece fluctuațiile veniturilor și ale costurilor materiilor prime se anulează reciproc Dacă principiul integrării verticale este utilizat pe scară largă pentru a controla o variabilă necontrolată, atunci integrarea orizontală, sau coordonarea, nu este utilizată în acest scop, deși ar putea da rezultate nu mai puțin eficiente Fabulă mod neconvențional O firmă de mașini-unelte a întâmpinat dificultăți periodice din cauza fluctuațiilor mari ale cererii pentru produsele sale: când economia era în creștere, vânzările au crescut și mai rapid; în perioadele de recesiuni economice puternice, vânzările produselor firmei au scăzut și mai repede Aceste fluctuații au împiedicat funcționarea eficientă a întreprinderilor firmei Era nevoie de o prognoză mai bună a vânzărilor pe termen lung pentru a atenua fluctuațiile de producție și pentru a reduce costurile de producție Administratorul-șef al firmei i-a sugerat lui Aesop să elaboreze o astfel de prognoză Esop a muncit mult și din greu pentru a dezvolta o procedură adecvată de prognoză, dar nu a reușit Abia după ce și-a dat seama că în fața lui era un perete gol, a decis să se așeze și să regândească natura sarcinii Scopul a fost atenuarea cererii pentru produsele firmei; o prognoză mai bună ar permite companiei să supraviețuiască cu o cerere neregulată Această împrejurare a indicat o abordare diferită, a cărei esență este schimbarea sortimentului de produse ale companiei Acest lucru ar putea fi realizat prin începerea producției de produse pentru care ciclul cererii ar fi opus ciclului cererii pentru Partea/Capitolul mașini-unelte și a căror fabricare ar asigura aceeași tehnologie de producție Odată definită problema în acest fel, lui Aesop i-a fost relativ ușor să găsească produsul potrivit S-a dovedit că unul dintre tipurile de echipamente de construcție a drumurilor este potrivit în acest scop Firma a urmat sfatul lui Esop și a cumpărat acțiunile corespunzătoare Deși fluctuațiile cererii pentru fiecare produs nu pot fi controlate, cererea agregată este adesea suficient de uniformizată, ceea ce face mai economică producerea ambelor produse împreună decât producerea fiecărui produs separat moralitate: uneori + = Iată un alt exemplu simplu de combinare a mai multor lucruri „rele” pentru a obține unul bun Fabulă vânzător de lapte „acru” CEO-ul unei companii de produse lactate cu livrare la domiciliu prin intermediul unor transportatori de lapte bine-cunoscuti, dar învechiți, a constatat că costurile de livrare ale companiei creșteau rapid După ce a crescut prețurile pentru a acoperi aceste costuri, competitivitatea firmei cu magazinele de retail, în special cu magazinele mari de tip self-service, s-a înrăutățit Din ce în ce mai puțini cumpărători au fost dispuși să plătească pentru comoditatea livrării de lapte la domiciliu Volumul vânzărilor a scăzut, iar costul de livrare a crescut și mai mult Nu era un secret pentru nimeni că majoritatea întreprinderilor comerciale și industriale, care depindeau de livrarea regulată a produselor la domiciliu, au întâmpinat dificultăți similare Această împrejurare a sugerat două soluții posibile la problemă Una dintre ele a implicat cooperarea firmelor concurente în crearea unui fel de „Serviciu comun de livrare la domiciliu”, astfel încât un transportator de lapte să poată livra produse ale diferitelor firme consumatorilor aflați unul lângă celălalt Acest lucru ar fi redus foarte mult costul transportului, dar firma a refuzat oferta deoarece își vedea transportatorii ca agenți de vânzări pe care dorea să-i controleze Apoi s-a luat o altă decizie, care prevedea extinderea sortimentului prin includerea de băuturi din fructe, produse culinare și anumite tipuri de alimente Partea I Capitolul bunuri gratuite pentru a crește volumul mediu al comenzii livrate Livrarea la domiciliu a fiecăruia dintre aceste produse, luate separat, ar fi inutilă, dar atunci când sunt combinate, s-a dovedit a fi foarte eficientă Morala: Chiar și un ulcior de lapte necesită o livrare atentă la masă Prin combinarea elementelor imperfecte, problemele de proiectare inginerească pot fi, de asemenea, rezolvate Fabulă beneficiile flippingului Un producător de frigidere s-a confruntat constant cu următoarea problemă: fiecare model de frigider trebuia realizat în două versiuni - una cu ușă pe dreapta și cealaltă cu o ușă pe stânga Numărul de frigidere ale fiecărei variante a unui anumit model vândute pe diferite piețe variază foarte mult de la an la an Prin urmare, nu a fost posibil să se prezică cu exactitate vânzările de frigidere cu ambele tipuri de uși Ca urmare, în multe locuri s-au acumulat stocuri disproporționate, cu prea multe frigidere pentru dreptaci în unele locuri și frigidere pentru stângaci în altele Acest lucru a dus atât la vânzări reduse, cât și la suprastocare Aesop a fost rugat să dezvolte o metodă mai bună de estimare a vânzărilor ambelor frigidere Și-a dat imediat seama că dacă frigiderul ar putea fi deschis în orice direcție, atunci nu ar fi nicio problemă Curând a primit informații că o altă companie încearcă să realizeze o ușă cu canapea dublă, montată pe balamale instalate în centru în partea de sus și de jos, dar această opțiune nu a justificat speranțele puse asupra lui: ușa era scumpă, iar posibilitatea de a-l deschide în ambele sensuri nu a avut mare valoare pentru cumpărători Cu toate acestea, Esop a crezut că ideea merită urmărită Odată a observat că, dacă ușa unui frigider fabricat de companie este întoarsă cu susul în jos, atunci aspectul său exterior nu se schimbă, cu excepția faptului că mânerul este pe cealaltă parte A învățat că acest lucru a fost făcut în mod deliberat: ușile din dreapta și din stânga erau aceleași și diferă doar în locul atașării În plus, ușa și rafturile instalate la interior au fost proiectate astfel încât rafturile să poată fi introduse și cu susul în jos A adus - Partea/Capitolul La fabulă Ideea lui Esop a fost să proiecteze cadrul ușii frigiderului în așa fel încât să aibă fante pentru balamale pe ambele părți Cuiburile nefolosite ar putea fi închise cu plăci de plută Balamalele în sine au fost concepute pentru a se fixa la locul lor atunci când sunt introduse în priză Aceasta însemna că aceeași ușă putea fi atârnată de ambele părți În plus, poate fi răsturnat în orice moment înainte sau după achiziționarea unui frigider Costurile de producție incrementale au fost mici în comparație cu costurile din cauza stocului suplimentar și a pierderii vânzărilor la vânzarea frigiderelor de design convențional Construi Partea I Capitolul Soluția propusă de Aesop permitea cumpărătorilor să reatârneze singuri ușa dacă acest lucru era necesar la mutarea sau reamenajarea unui apartament MORALA: Ar fi bine să știm dinainte în ce fel se deschide cutare sau cutare ușă Prin combinarea variabilelor necontrolate pentru a oferi control asupra situației, extindem sistemul în cauză După cum s-a menționat mai devreme, este mai obișnuit să restrângi sistemul în cauză — „potrivit la dimensiune” — decât să-l extinzi Extinderea sistemului poate duce adesea la noi posibilități de soluție Fabulă problema cu autobuzul cu etaj Timp de câțiva ani, Esop a colaborat cu unul dintre institutele europene de cercetare În timpul unei alte călătorii la acest institut pentru a discuta despre proiect, el a vizitat unul dintre vechii săi prieteni Deja în timpul schimbului de salutări, Esop a observat că prietenul său era preocupat de ceva S-a dovedit că a fost uimit de o problemă destul de dificilă Esop a cerut să descrie problema și dificultățile întâmpinate, deoarece credea că, făcând acest lucru, prietenul său va putea să privească situația din exterior și, ca urmare, să-și schimbe ideile despre ea Problema era aceasta Într-un mare oraș european, autobuzele cu etaj au fost principalul mijloc de transport public Pe fiecare autobuz lucrau cate doua persoane - soferul si conductorul, a caror functie era de a da un semnal soferului atunci cand erau pasageri care doreau sa coboare la urmatoarea oprire; semnalează plecările și percepe taxele de drum În mod normal, tarifele erau încasate în timp ce autobuzul era în mișcare, cu scopul de a minimiza durata opririlor În orele de vârf, dirijorul trebuia adesea să se strecoare printre mulțimile de la ambele etaje și de pe scările autobuzului pentru a colecta tarifele Adesea, nu a putut să se întoarcă la timp la ieșire și să-i semnaleze șoferului dacă să oprească autobuzul În acest caz, șoferul a fost obligat să oprească, chiar dacă pasagerii nu au ieșit Astfel de opriri inutile au dat naștere unor conflicte între șofer și dirijor, iar acest conflict a fost intensificat de sistemul existent de suprataxe de stimulare Un astfel de sistem a fost conceput pentru a asigura că autobuzele se deplasează conform programului: șoferul a fost plătit cu o recompensă pentru sosirea la timp Făptură o sută Partea I Capitolul Vala îi recompensează și pe conducători pentru a-i încuraja să colecteze tarifele de la fiecare pasager Inspectorii în civil mergeau adesea cu autobuzele și verificau dacă toți pasagerii și-au plătit tarifele; dacă găseau pasageri clandestini, conducătorul era pedepsit Prin urmare, nu este surprinzător că, în unele cazuri, șoferul a devenit atât de entuziasmat încât a oprit autobuzul între stații, a coborât din cabină, a mers la ușa din spate, l-a scos pe conductor din autobuz și a început să rezolve lucrurile cu el După mai multe astfel de incidente, două sindicate au fost implicate În mijlocul argumentării lor, prietenul lui Esop a fost invitat Deoarece a aderat la principiul rezolvării colective a problemelor, a ținut mai multe întâlniri ale unor grupuri mici de șoferi și conducători pentru a discuta modalități de rezolvare a problemei, inclusiv posibile modificări în sistemul de recompense Cu toate acestea, toate aceste întâlniri nu au dat niciun rezultat După ce a terminat de descris situația, prietenul lui Esop a întrebat dacă Esop are vreo idee El a răspuns că nu există idei, dar au apărut o serie de întrebări și, în special, câte autobuze circulă pe linie în orele de vârf și câte stații deservesc Cel care a întrebat, deși nu era pregătit pentru o astfel de întrebare, și-a exprimat îndoiala dacă Esop ar putea extrage ceva din răspuns Esop a explicat că răspunsul îi va oferi o idee despre amploarea sistemului La care prietenul său a notat că dimensiunea sistemului nu contează, deoarece problema apare în interiorul autobuzului Esop a fost de acord, dar a sugerat că soluția problemei ar putea fi în afara cabinei autobuzului Datele au arătat că pe linie circulau mai multe autobuze în orele de vârf decât au existat opriri (Cei care se aflau în New York pe Fifth Avenue în orele de vârf puteau observa o astfel de imagine ) Această informație a determinat imediat decizia lui Esop: în orele de vârf, conductorii ar trebui să fie în stațiile de autobuz, nu în autobuze Acolo pot colecta tarife de la pasagerii care așteaptă autobuzul Conducătorii pot semnala șoferilor să plece folosind un buton de pe ușa din spate a autobuzului, iar pasagerii, dacă doresc să coboare, pot semnala șoferului trăgând un cordon întins pe ambele părți ale autobuzului Acest lucru trebuia nu numai să reducă timpul de oprire, ci și să faciliteze colectarea taxelor de drum În orele normale, când numărul de autobuze de pe linie este mai mic decât numărul de opriri, conductorul se poate întoarce la autobuz Morala: Luptele nu te vor duce nicăieri Partea/Capitolul Această soluție a fost dezvoltată și în cele din urmă implementată în mai multe orașe Apropo, este ușor să vă asigurați că o astfel de soluție a fost implementată de mult în metrou Un simptom se poate manifesta în orice parte a sistemului, deși sursa lui poate fi o altă parte a acestuia sau interacțiunea lor La urma urmei, nimeni nu tratează o durere de cap cu o intervenție chirurgicală pe creier Este posibil să nu reușim să rezolvăm o problemă nu numai pentru că credem că o variabilă care poate fi de fapt controlată este irelevantă sau incontrolabilă, ci și pentru că credem că alții nu pot controla una sau mai multe dintre variabilele pe care le controlează de fapt Fabulă atunci când este ordonată calea de urmat, atunci cea mai bună ieșire este inversă În anii , una dintre universități, la fel ca multe altele, s-a confruntat cu o problemă serioasă legată de lipsa locului de parcare pe teritoriul său, în care veneau profesori, studenți și personal la universitate Din cauza lipsei de mijloace de transport în comun suficiente, universitatea s-a angajat să ofere locuri de parcare gratuite Mulți dintre cei care soseau târziu au parcat „ilegal” pe culoarele parcărilor, în loc să se oprească în afara campusului și să meargă pe jos o distanță considerabilă Acest lucru a făcut dificil pentru alții să părăsească universitatea atunci când doreau Numărul reclamațiilor a crescut, frecvența acestora a crescut, iar acest lucru a necesitat acțiuni din partea administrației universității După ce a luat în considerare mai multe opțiuni pentru rezolvarea problemei, ea a ales una și a implementat-o Sistemul care a fost pus în aplicare impunea înmatricularea mașinilor pentru a putea parca în campus Deoarece nu era suficient loc pentru toată lumea, s-a folosit un sistem de prioritate Celor care s-au înscris li s-a dat un card de plastic, care a fost introdus în orificiul de primire de la intrarea în zona alocată Ca urmare, pârghia care închidea intrarea a fost automat retrasă în lateral După intrarea în mașină: mobilul a lovit pedala, care a coborât pârghia în spatele ei : Aceeași pârghie a închis ieșirea, dar a fost activată prin lovirea pedalei din fața porții Acei studenți care au fost descalificați de la utilizarea parcării de către acest sistem au găsit rapid o cale de ocolire Deja după câteva Partea I Capitolul La fabulă Până atunci, unii dintre ei făcuseră și vânduseră carduri contrafăcute Drept urmare, în scurt timp, parcările au fost în aceeași mizerie ca înainte de introducerea noului sistem Plângerile au plouat cu o vigoare reînnoită Administrația a fost nevoită să revină la această problemă, de data aceasta intenționând să creeze un sistem care să fie protejat de includerea incorectă Pentru a realiza acest lucru, au fost făcute trei modificări costisitoare la sistem Mai întâi a fost conectat un contor de pedală care închidea pârghia barierei de la intrare, care număra numărul de mașini care au intrat în parcare În al doilea rând, același contor a fost instalat la Partea/Capitolul plecare; era conectat la o pedală care închidea brațul barierei și număra numărul de mașini care părăsiseră parcarea În al treilea rând, un mic dispozitiv de numărare a înregistrat numărul de mașini din parcare prin determinarea diferenței dintre numărul de persoane care intrau și ies din parcare; acest dispozitiv a închis intrarea când s-a ajuns la umplerea completă a parcării Cu toate acestea, elevii au descoperit foarte repede că, dacă ar da marșarier și vor apăsa pedala care închidea poarta de ieșire, contorul ar indica că mașina a părăsit parcarea și ar permite intrarea Parcările au fost din nou supraaglomerate Administrația, cu și mai mare perseverență, s-a pus la treabă și a conectat contorul de ieșire la pedala situată în incinta parcării, care deschide pârghia barierei Elevii au constatat că dacă ar sări pe această pedală, contorul ar indica faptul că mașina a părăsit parcarea De data aceasta administrația a cedat și a plasat un paznic la intrarea fiecărei parcări Morala: Uneori, ne este mai greu să rezolvăm o problemă pe care o creează alții decât pentru alții să rezolvăm o problemă pe care soluția noastră o creează pentru ei De obicei, cel care se confruntă cu una sau cutare problemă o privește cu totul altfel decât cel care creează această problemă Din acest motiv, dezvoltatorii de sisteme militare au folosit de mult așa-numitele „grupuri de contra” Aceste grupuri includ cercetători foarte pregătiți, care sunt invitați să joace rolul inamicului, dar, spre deosebire de el, au toate informațiile necesare Sarcina lor este să descopere cum să deterioreze sistemul de arme în cauză Când găsesc o astfel de modalitate, o raportează dezvoltatorilor de sistem Aceștia, la rândul lor, fac modificări corespunzătoare în designul sistemului pentru a rezista opoziției După ce dezvoltatorii îmbunătățesc sistemul prin eliminarea deficiențelor identificate, grupul de opoziție este din nou pus la treabă Acest proces continuă până când se obține un design în care sistemul își va îndeplini toate funcțiile în ciuda „eforturilor” grupului de contracarare Deși această procedură nu garantează succesul în cazul unui „adversar adevărat”, crește foarte mult șansele de succes Dacă problema parcării descrisă în fabula anterioară a fost prezentată studenților ca un grup de opoziție oficial, atunci ultimul Partea I Capitolul ar fi descoperit punctele slabe ale sistemului chiar înainte de a fi instalat Comportamentul celorlalți este de obicei variabila cel mai puțin controlabilă și asta pentru că de obicei nu le oferim stimulente adecvate Am considerat deja (Capitolul ) modul în care stimulentele pot și ar trebui să fie controlate, care sunt instrumente potențial puternice pentru controlul comportamentului incontrolabil al altora, chiar dacă acești indivizi acționează independent unul de celălalt Fabulă firma care a cumparat MOMENTUL CORECT Într-o perioadă relativ scurtă de timp, o firmă care producea produse care au fost utilizate pe scară largă în diferite procese de producție de masă a crescut dramatic vânzările Cu toate acestea, veniturile sale au crescut extrem de lent S-a constatat că principalul motiv pentru creșterea lentă a profiturilor a fost acumularea de stocuri foarte mari de produse finite, care au fost depozitate în aproximativ de depozite deținute de companie Cumpărătorii fie veneau în aceste depozite și alegeau ceea ce au nevoie, fie compania le livra produsele Echipa de cercetare și dezvoltare a companiei a fost însărcinată cu reducerea stocurilor Au fost aplicate câteva metode matematice cunoscute, care au permis să se realizeze o anumită reducere a stocurilor, dar mult mai mică decât se aștepta Managerul responsabil a considerat că echipa de cercetare trebuie să fi făcut o greșeală sau să nu fi folosit cea mai bună metodă de cercetare Așa că l-a invitat pe Esop și i-a cerut să verifice munca depusă de grupul de cercetare Esop a efectuat verificarea, dar nu a găsit erori Cu toate acestea, el a observat că dimensiunea tipică a comenzii pentru produsele unei firme era foarte mică, de obicei suficientă pentru a satisface nevoile unui client timp de câteva zile Știind că stocul scade pe măsură ce dimensiunea comenzii crește sau frecvența comenzilor scade, Aesop a întrebat de ce firma nu a oferit o reducere de volum pentru a încuraja achizițiile mai mari și mai puțin frecvente I s-a spus că s-a oferit o astfel de reducere, dar nu s-a potrivit cumpărătorilor și au fost motive întemeiate pentru asta Materialul produs de companie și-a pierdut calitățile atunci când a fost depozitat în condiții normale Pentru a-i păstra calitățile Partea/Capitolul depozitarea necesară în condiții de umiditate controlată În depozitele companiei, umiditatea era reglementată, dar la întreprinderile consumatorilor materialul era depozitat în condiții normale Prin urmare, ar suferi mari pierderi dacă l-ar păstra mai mult de câteva zile Esop nu a putut găsi o modalitate ușoară de a rezolva această problemă Apoi a folosit o tehnică care s-a dovedit adesea utilă în astfel de situații dificile: a modificat problema în așa fel încât să o facă cât mai dificilă Dacă faci ca sarcina să fie și mai dificil de rezolvat, atunci adesea se descoperă o linie de comportament care nu era vizibilă anterior Cea mai gravă versiune a problemei pe care și-o putea imagina Esop a fost că fiecare client a selectat sau a primit doar un articol odată Depozitele ar funcționa apoi ca magazine cu amănuntul De îndată ce problema a fost formulată în această formă, Esop a putut vedea o oportunitate care nu a fost văzută până acum: dacă se știa dinainte de ce va avea nevoie fiecare consumator, atunci se puteau crea stocuri în depozite proiectate pentru o cerere cunoscută În acest caz, indiferent cât de mici sunt comenzile, puteți reduce semnificativ stocul Așa că a început să se gândească la cum să-i determine pe consumatori să trimită comenzi cât mai curând posibil Aesop a constatat că majoritatea agenților de vânzări ai firmelor de consum își cunoșteau nevoile din timp, dar nu aveau niciun motiv să comunice aceste informații furnizorului Esop a căutat să-i data pe astfel de motive El a determinat economiile pe care le-ar face o firmă dacă ar putea determina un anumit procent din clienții săi să-și trimită comenzile mai devreme Economiile potențiale sunt foarte mari Așadar, Esop a propus ca jumătate din aceste economii să fie transferate consumatorilor sub forma unei reduceri pentru notificare prealabilă: cu cât este mai lung timpul de la primirea comenzii până la momentul livrării sau ridicării produsului, cu atât prețul ar trebui să fie mai mic fi Acest sistem de stimulare a fost implementat cu mare succes morală: identificarea diferențelor promovează coeziunea Această fabulă atinge mai multe aspecte, dar una dintre principalele este exercitarea controlului parțial asupra unei variabile externe incontrolabile - comportamentul cumpărătorilor ca clienți ai firmei - prin utilizarea unui stimulent intern pentru cumpărători Partea/Capitolul Capacitatea de a folosi stimuli pentru a schimba comportamentul altora depinde în mare măsură de cât de bine este înțeles comportamentul lor În general, nu înțelegem comportamentul lor atât de bine pe cât credem Adesea, acest lucru împiedică rezolvarea creativă a problemelor Un caz similar este considerat în cap Este destul de complex, dar arată bine atât dificultatea de a înțelege corect comportamentul oamenilor, cât și valoarea realizării unei astfel de înțelegeri Concluzii scurte Deci, în fiecare situație problemă există un anumit set de circumstanțe relevante Unele dintre ele par de obicei evidente Cu cât aceste fapte ni se par mai evidente, cu atât mai atent este necesar să le verificăm adevărul Este mai probabil să greșească acceptând lucruri aparent evidente fără dovezi decât în a cere dovezi, chiar dacă sunt îndoielnice Dacă un fapt evident este infirmat, atunci aproape inevitabil se deschid oportunități pentru a găsi soluții mai creative și mai eficiente la problema în cauză Acest lucru se realizează prin transformarea unei variabile care pare a fi negestionată într-o variabilă care este văzută ca fiind gestionată Mai mult, variabilele necontrolate adesea nu numai că creează o problemă existentă, ci limitează și acțiunile persoanei care ia decizia corespunzătoare O problemă întâlnită frecvent sau limitările impuse pot fi eliminate prin extinderea sistemului în cauză Acest lucru vă permite să transformați variabilele negestionate în variabile gestionate Adesea, o variabilă negestionată poate fi utilizată pentru a compensa efectele adverse ale alteia Acest principiu stă la baza integrării verticale și orizontale a organizațiilor Și, în sfârșit, multe variabile negestionate, prin natura lor, nu sunt Lipsa de control asupra lor se datorează nu naturii acestei sau acelea variabile, ci imperfecțiunii cunoștințelor noastre despre ea și înțelegerii sale insuficiente Prin urmare, cercetarea științifică care vizează obținerea de cunoștințe și înțelegere relevante poate oferi adesea o oportunitate de a controla variabila necontrolată A ști cum și când să folosești rezultatele unei astfel de cercetări face parte din arta rezolvării problemelor Partea I Capitolul Capitolul Relații Alegerea variabilelor pe care căutăm să le controlăm și modul în care încercăm să facem acest lucru este determinată de ceea ce credem că constituie natura relațiilor care există între variabile și între variabile și rezultatul final al unui anumit curs de acțiune Cel mai important tip de relație luat în considerare în rezolvarea problemelor este cauzalitatea O astfel de dependență poate fi strictă (linia de comportament aleasă determină complet rezultatul) sau nestrictă - slabă, atunci când linia de comportament aleasă nu afectează sau afectează neapărat rezultatul O cauză slabă (probabilistă sau nedeterministă) este uneori numită generator (producător), iar efectul ei este numit produs Un generator (de exemplu, o ghindă) cu o anumită probabilitate este capabil să producă produsul corespunzător (stejar), dar acest eveniment nu este sigur Dependența cauzală slabă se observă, de regulă, în condiții reale, iar dependența cauzală strictă se observă în laborator sau în apropierea acestora Capacitatea noastră de a rezolva probleme depinde în esență de cât de bine înțelegem relațiile cauzale care există între ceea ce facem și ceea ce ne dorim să avem Multe dintre eșecurile noastre în rezolvarea problemelor se datorează fie că permitem cauzalității să existe acolo unde nu există, fie caracterizării greșite cauzalității care există Probabil cel mai frecvent motiv pentru eșecul în rezolvarea problemelor este ipoteza cauzalității între variabile atunci când există doar o relație între ele Variabilele asociate sunt variabile care se modifică simultan în aceleași direcții sau în direcții opuse Deci, între înălțimea și greutatea unei persoane există o relație evidentă Aceasta înseamnă că dacă, pe baza datelor privind greutatea și înălțimea unui anumit grup de oameni, se construiește o relație adecvată, atunci valorile acestor cantități (adică înălțimea și greutatea) vor crește simultan O astfel de relație este considerată pozitivă Dacă creșterea unei variabile scade pe cealaltă (de exemplu, venitul și incidența), atunci relația este negativă Dacă există o relație între variabile, oricare dintre ele poate fi folosită pentru a prezice valorile celeilalte Cu toate acestea, numai pe baza unei relații, nu se poate concluziona că există o relație cauzală (de exemplu, că o modificare a greutății duce la o schimbare a înălțimii) Partea I Capitolul Am dat ca exemplu relația dintre greutate și înălțime pentru că în acest caz eroarea interpretării acestei relații ca relație cauzală este deosebit de evidentă Cu toate acestea, astfel de erori nu sunt întotdeauna atât de evidente Să construim, de exemplu, relația dintre volumul anual de vânzări al produselor companiei și costurile sale anuale de publicitate pentru aceeași perioadă O astfel de dependență indică de obicei existența unei relații pozitive între aceste modificări; nym: costurile de vânzări și de publicitate cresc în același timp Totuși, acest lucru nu înseamnă că o creștere a cheltuielilor publicitare duce neapărat la o creștere a vânzărilor După cum se arată în cap , publicitatea poate influența într-adevăr vânzările, dar chiar dacă o astfel de influență există, ea nu devine deloc evidentă dintr-o analiză a relației dintre vânzări și cheltuielile publicitare Este posibilă și o relație pozitivă între vânzări și masa salarială, dar ar fi greșit să concluzionăm că o creștere a masei salariale duce la o creștere a vânzărilor Absența unei relații între variabile înseamnă doar că nu există nicio relație de cauzalitate între ele, și atunci numai în condițiile în care se fac observațiile, și în niciun caz sub nicio alta Prezența unei relații între variabile permite, cel mult, doar să presupunem că o astfel de relație între ele este posibilă Prin urmare, faptul că există o relație poate fi folosit pentru a determina care dintre numeroasele variabile ar trebui selectată pentru cercetări ulterioare în vederea identificării existenței relațiilor cauzale Cele mai utilizate măsuri de asociere sunt coeficientul de corelație și coeficientul de regresie La rezolvarea problemelor trebuie avut în vedere că acești coeficienți caracterizează doar gradul de asociere și, prin urmare, nu pot fi folosiți pentru a justifica concluzia că există o relație cauzală Acest lucru trebuie reținut și pentru că o serie de metode statistice utilizate pe scară largă (de exemplu, analiza factorilor și a grupurilor) se bazează pe corelație sau regresie - fapt care este departe de a fi evident chiar și pentru cei care aplică aceste metode Pentru a arăta cât de periculos este să deduceți cauzalitatea acolo unde există o relație simplă, să ne uităm din nou la exemplul de publicitate Să presupunem că am trasat vânzările anuale în raport cu suma cheltuielilor publicitare în anul următor În cele mai multe cazuri, când construiesc o astfel de dependență, am obținut o relație pozitivă mai puternică decât atunci când folosesc Partea I Capitolul date pentru același an Evident, însă, nu se poate concluziona că o creștere a cheltuielilor de publicitate în anul următor duce la o creștere a vânzărilor în anul curent De fapt, dacă ar exista o relație cauzală între aceste variabile, atunci s-ar putea manifesta cu totul diferit Multe firme stabilesc cheltuielile publicitare la un procent relativ constant din vânzările proiectate în termeni monetari Majoritatea procedurilor de prognoză a vânzărilor se bazează pe faptul că, dacă există o oarecare creștere a vânzărilor într-un anumit an, atunci prognoza pentru anul următor presupune o creștere suplimentară cu aceeași sumă În acest caz, putem vorbi despre existența unei relații de cauzalitate: dacă vânzările au crescut în anul precedent, atunci compania poate prezice o creștere a vânzărilor în anul curent; dacă prognozează o astfel de creștere, atunci este probabil să crească și cheltuielile publicitare Prin urmare, o creștere a vânzărilor într-un anumit an determină o creștere a cheltuielilor de publicitate în anul următor Concluzia că există o relație de cauzalitate se face prea des doar pe baza existenței unei asociații Să luăm în considerare modul în care au fost făcute astfel de greșeli în situații problematice, care sunt acum considerate extrem de importante Fabulă fumatul „previne” holera În stadiul inițial al luptei împotriva cancerului, medicii au declarat război fumatului Pe baza rezultatelor a numeroase studii, s-a ajuns la concluzia că există o relație pozitivă între fumat și cancerul pulmonar Dacă era posibil să se accepte posibilitatea unei astfel de conexiuni, atunci concluzia făcută pe baza acestor studii - fumatul este cauza cancerului pulmonar - nu putea decât să stârnească obiecții Într-adevăr, fumatul poate contribui la dezvoltarea cancerului pulmonar, dar corelația care există între fumat și cancer nu oferă suficiente dovezi că fumatul este cauza cancerului Pe baza rezultatelor unor studii publicate într-un jurnal medical de renume, care arată, de exemplu, o puternică corelație pozitivă între consumul de tutun pe cap de locuitor și incidența cancerului pulmonar într-un număr de țări, s-a concluzionat incorect că există o relație cauzală între acești factori Pentru a arăta eroarea acestei concluzii, Aesop a comparat datele raportate despre consumul de tutun de către Partea I Capitolul pe cap de locuitor cu date privind incidența holerei în aceleași țări A obținut o corelație negativă care a fost mai puternică decât corelația pozitivă raportată în jurnal Urmând o linie de raționament similară cu cea prezentată într-o lucrare publicată într-un jurnal, Esop a scris un articol în care fumatul a prevenit holera și l-a înaintat aceleiași reviste medicale Cu toate acestea, jurnalul a respins articolul deoarece recenzenții l-au considerat frivol Esop a scris o scrisoare editorului în care a recunoscut că articolul este într-adevăr frivol, dar în același timp a întrebat de ce, în acest caz, a fost publicat un articol în care sa concluzionat la fel de nerezonabil că există o relație de cauzalitate între tutun consum pe cap de locuitor și cancer pulmonar Nu a existat niciun răspuns Morala: Fumul de la fumat poate da foc emoțiilor Dorința medicilor de știință de a limita fumatul uneori nu numai că nu le permite să observe erori în propriile concluzii logice, dar duce și la stabilirea unor relații eronate între diverși factori, ceea ce în cele din urmă slăbește poziția medicilor înșiși De exemplu, un studiu din Marea Britanie a constatat o asociere puternică pozitivă între renunțarea la fumat și bolile mintale Dacă se aderă la aceeași logică eronată care este prezentă în cercetarea medicală, atunci este legitim să concluzionăm că fumatul previne bolile mintale Acest lucru poate fi adevărat, dar existența unei astfel de relații nu este dovada existenței unei relații cauzale Este posibil ca raționamentul eronat să ajute uneori să scapi de ceva rău, dar acest lucru nu poate servi drept confirmare a corectitudinii concluziilor trase Fabulă nu vreau sa fac tuberculoza - „NU RESPIRAȚI” În urmă cu câțiva ani, oamenii de știință de la departamentul de sănătate al unuia dintre marile orașe americane au efectuat următorul studiu Încercarea de a stabili dependența tuberculozei de gradul de poluare a aerului Conform celor mai recente date de la organizațiile internaționale de sănătate publică, probabilitatea de cancer pulmonar la fumători este cu % mai mare decât la nefumători — Notă ed Partea / Capitolul La fabulă zhey, au împărțit întregul oraș în zone de suprafață egală și pentru fiecare dintre ele au determinat cantitatea de funingine emisă în atmosferă în timpul anului Găsind o corelație pozitivă puternică, au ajuns la concluzia că funinginea cauzează tuberculoza În acest sens, a fost elaborat și pus în aplicare un decret privind interzicerea emisiilor de fum în atmosferă Datorită măsurilor luate de organizațiile publice relevante și de firmele private, aerul a devenit mai curat, dar incidența tuberculozei nu a scăzut Un grup de cercetători în cupru s-a familiarizat cu rezultatele cercetărilor efectuate de oamenii de știință de la Departamentul de Sănătate Partea I Capitolul kov din alt oraș Ei nu știau nimic despre existența vreunei legături între funingine și boala tuberculoză, dar aveau suficiente informații că malnutriția ar putea fi cauza tuberculozei Folosind aceste informații, ei au încercat să arate ce este în neregulă cu raționamentul colegilor lor de la departamentul de sănătate S-a dovedit că cu cât aerul este mai poluat cu funingine, cu atât mai puțini oameni vor să locuiască într-o astfel de zonă și cu atât chiria este mai mică; cu cât chiria este mai mică, cu atât mai multe familii cu venituri mici locuiesc în zonă; Cu cât mai multe familii cu venituri mici care locuiesc într-o zonă, cu atât sunt mai multe șanse de a face TB, deoarece acestea sunt familiile care suferă cel mai mult de malnutriție Prin urmare, în zonele cu aer puternic poluat cu funingine, probabilitatea de tuberculoză este într-adevăr mai mare, dar asta nu înseamnă că funinginea este cauza tuberculozei morală: faptele, ca și oamenii, de multe ori se dovedesc a fi vinovate de nevinovat Puțini oameni reușesc să evite concluziile asociative greșite, iar în acest sens nu fac excepție Fabulă zahărul are un gust mai bun, dar proteinele sunt mai importante Un grup de profesori de la Universitatea din Pennsylvania, inclusiv al tău servitor ascultător, a făcut cercetări pentru o companie multinațională care produce în principal produse de cofetărie În etapa inițială a lucrării noastre, am constatat că nivelul consumului de dulciuri pe cap de locuitor în diferite țări a variat și a fluctuat semnificativ, dar pentru aceeași țară, nivelurile de consum de dulciuri și zahăr, precum și rata de schimbare în aceste niveluri, sunt foarte asemănătoare Acest lucru ne-a condus la ideea de a efectua un studiu detaliat al structurii consumului de zahăr și astfel înțelegem mai bine structura consumului de bomboane S-a dovedit că nivelul consumului de zahăr în Marea Britanie este mai mare decât în Statele Unite, iar acest lucru a fost în concordanță cu propriile mele observații făcute în timpul șederii mele în Marea Britanie la începutul anilor Predilecția britanicilor pentru dulciuri este izbitoare chiar și pentru observatorul ocazional Reclame de televiziune Partea I Capitolul DIN emisiunile care fac reclamă la bomboane sunt deseori îndreptate către adulți și sunt concepute pentru a le oferi impresia că bomboanele pot înlocui chiar și cel mai popular spectacol sportiv Din partea mea, am încercat să explic acest consum de zahăr de către englezi prin faptul că casele lor nu erau suficient de calde (în prezent această deficiență a fost în mare măsură eliminată) Trezindu-mă dimineața, eu și familia mea a trebuit să alergăm afară să ne încălzim În cea mai mare parte a anului am fost în mod constant frig Prin urmare, am sugerat că zahărul servește ca sursă de energie termică consumată de organism pentru a menține temperatura corpului dorită Examinarea datelor privind consumul de zahăr într-un număr de țări a relevat că există o relație negativă între nivelul consumului de zahăr și temperatura medie: cu cât clima este mai rece, cu atât se consumă mai mult zahăr Această „descoperire” m-a entuziasmat teribil și, firește, eram nerăbdătoare să spun și altora despre ea O astfel de oportunitate s-a prezentat în timpul unei conversații cu un grup de lideri de afaceri de la Universitatea Columbia Cu toate acestea, în timpul discuției despre „descoperirea mea”, șeful cercetării științifice efectuate de o mare companie farmaceutică, care a fost prezentă aici, a remarcat că, în primul rând, zahărul nu este o sursă de căldură, iar acest lucru este bine cunoscut și, în al doilea rând, din motive destul de înțelese, eschimosii consumă foarte puțin zahăr, iar unii oameni de la tropice consumă mult Am fost complet umilită Când l-am întâlnit din nou pe acest adversar, l-am rugat să explice care este eroarea raționamentului meu, dar el nu a putut oferi nicio alternativă, ci a promis că va ajuta la găsirea cheii pentru dezlegarea misterului Cu ajutorul lui, eu și colegii mei am început a doua etapă a cercetării Primul lucru care ne-a atras atenția a fost un studiu realizat la Institutul de Afaceri Publice Tavistock din Londra, care a analizat impactul pauzei tradiționale de ceai asupra bunăstării lucrătorilor Motivul unui astfel de studiu a fost o dispută între angajatorii englezi și muncitori cu privire la durata oportună a pauzei: angajatorii au cerut anularea completă a pauzei, în timp ce muncitorii s-au opus firesc O echipă de la Institutul Tavistock a măsurat nivelurile de zahăr din sânge ale lucrătorilor la intervale regulate pe parcursul zilei de lucru S-a constatat că, în medie, la muncitorii britanici, glicemia atinge nivelul maxim la scurt timp după administrare Partea / Capitolul alimente, iar apoi în procesul de lucru scade rapid până la următoarea masă sau băutură Aceasta a însemnat că tocmai în momentul pauzei, glicemia a scăzut la cel mai scăzut nivel și a trebuit să fie crescută pentru a aduce organismul în starea „de lucru” corespunzătoare Zahărul și dulciurile consumate de muncitori în pauză au fost digerate rapid și au intrat în sânge Deoarece au fost observate fluctuații ale zahărului din sânge, grupul a emis ipoteza că dieta ar fi cauza S-a constatat că glicemia scade rapid la lucrătorii ale căror diete sunt dominate de carbohidrați Acest rezultat a fost cel care ne-a îndreptat în direcția căutării ulterioare a unei explicații a consumului de zahăr Am găsit cercetări publicate privind relația dintre zahărul din sânge și cantitatea de carbohidrați sau proteine pe care americanii o consumă la micul dejun Ei au arătat că atunci când mănâncă o cantitate mare de carbohidrați la micul dejun, zahărul din sânge ajunge în curând la un nivel maxim, dar apoi scade rapid Când proteinele sunt consumate la micul dejun, zahărul din sânge crește mai lent și la un nivel maxim mai scăzut, dar apoi scade mai lent și nu atinge niciodată un nivel atât de scăzut la ora următoarei mese ca atunci când se consumă carbohidrați la micul dejun Acest lucru a indicat că o masă bogată în proteine a redus nevoia de creștere a zahărului din sânge între mese și, prin urmare, a redus nevoia de zahăr, care este digerat rapid și crește glicemia Studiile ulterioare au confirmat această ipoteză Natura alimentelor consumate într-o anumită țară explică nu numai parțial consumul de zahăr, dar explică și de ce copiii, ale căror diete au de obicei un raport carbohidrați-proteine mai mare decât adulții și care consumă mai multă energie decât adulții, consumă zahăr și dulciuri mai mult decât adulții moralitate, zahărul are putere în dulceață, dar nu va adăuga ardoare Tendința de a deduce cauzalitatea bazată pe asocierea dintre variabile este greu de rezistat, dar trebuie făcută Un astfel de apel nu înseamnă că astfel de relații nu trebuie identificate sau folosite, ci ambele ar trebui considerate ca început, și nu sfârșit, al căutării unei cauze Partea I Capitolul Fabulă non-stații de serviciu O mare companie petrolieră națională a deschis câteva sute de noi stații de benzină în fiecare an, rezultând o creștere a numărului de stații neprofitabile sau neprofitabile Firma a fost nevoită să-și instruiască divizia de cercetare și dezvoltare să descopere cum să schimbe cursul evenimentelor Cercetătorii au intervievat un număr mare de angajați ai companiei, care ar putea ști ceva despre funcționarea stațiilor de benzină Peste o sută de variabile au fost identificate în acest fel, inclusiv dimensiunea stației, numărul de personal, numărul de pompe, distanța față de o stație de benzină concurentă, tarifele, numărul de mașini care trec pe lângă stație și așa mai departe Apoi, pe baza colectării și analizei datelor de la câteva sute de stații, echipa de cercetători a obținut informații sistematizate despre modul în care fiecare dintre variabile caracterizează funcționarea benzinăriei S-a constatat că doar de variabile au un impact semnificativ asupra performanței stației Aceste variabile, după selectarea locației stației și finalizarea proiectării acesteia, au fost înlocuite într-o ecuație menită să prezică cifra de afaceri comercială a stațiilor de service Folosirea acestei ecuații a permis companiei să reducă numărul de stații de benzină neprofitabile, dar rezultatele au fost mult mai proaste decât se aștepta Firma a apelat la Esop pentru ajutor și i-a oferit o descriere detaliată a muncii pe care cercetătorii au făcut-o Esop a atras imediat atenția cercetătorilor asupra faptului că o ecuație bazată pe interacțiunea variabilelor, și nu pe relații cauzale, nu poate fi folosită pentru a explica fenomene, indiferent de acuratețea prognozei oferită și a adăugat că pentru o modalitate mai eficientă de plasare stațiile de service și designul lor este necesar să se afle de ce este aleasă această sau acea stație de service, adică trebuie să găsească o explicație pentru comportamentul clienților La început, Esop a hotărât să stabilească o relație între intensitatea fluxului de trafic și cifra de afaceri comercială a stației de service, întrucât singurul lucru de care era absolut sigur era că dacă nu era trafic pe lângă stație, atunci; Desigur, nu va mai fi pe nimeni care să slujească În plus, deoarece majoritatea stațiilor de service ale companiei erau situate la intersecțiile urbane Partea / Capitolul La fabulă străzi, a decis să se concentreze asupra acestor stații Deoarece există patru moduri de a intra în intersecție fără restricții de viraj și patru moduri de ieșire, există rute prin aceasta, inclusiv o întoarcere inversă, de exemplu, după realimentare Esop a ales de benzinării, a numărat numărul de mașini care treceau pe lângă fiecare dintre ele pe fiecare dintre cele rute și numărul de mașini care au oprit pentru serviciu pe fiecare rută Datele obținute în acest fel au arătat că cel mai mare număr de clienți preferă patru rute, să zicem, deplasarea în jurul gării în Partea I Capitolul în ambele sensuri cu viraj la dreapta și un traseu în ambele sensuri în jurul gării, care se află pe dreapta în sensul de mers în colțul îndepărtat al intersecției Cu informațiile de care avea nevoie, Aesop a reușit să găsească o ecuație pentru a prezice performanța unei stații de benzină pe baza unor date precum numărul de mașini de pe cele mai importante rute și procentul de mașini de pe fiecare rută care opresc pentru service Eroarea medie a predicțiilor obținute folosind această ecuație a fost de trei ori mai mică decât eroarea de predicție folosind ecuația compilată de echipa de cercetare a firmei S-ar părea că ar fi posibil să ne liniștim pe ceea ce s-a realizat, dar Esop și-a continuat cercetările A încercat să găsească un răspuns la întrebarea de ce exact patru rute specifice generează cei mai mulți clienți și ce explică procentul stabil de mașini deservite pe fiecare dintre rute Analizând datele relevante, Esop a ajuns la concluzia că atunci când se deplasează pe aceste rute, pierderea de timp pentru opririle de serviciu este minimă Pentru a verifica corectitudinea acestei concluzii, a măsurat în primul rând timpul necesar mașinilor pentru a trece prin intersecție cu și fără oprire în service și a calculat timpul mediu pierdut de mașini pe fiecare traseu la oprirea în service Ordonând rutele în ordinea creșterii timpului mediu de serviciu, Aesop a obținut o succesiune de valori crescătoare pentru procentul de mașini oprite în service Acum era aproape să dezlege comportamentul „misterios” al clienților Reprezentând pentru fiecare traseu procentul de mașini oprite pentru service față de timpul mediu pierdut într-o parcare, a constatat că procentul scade odată cu pătratul timpului de nefuncționare Deci, dacă timpul de inactivitate s-a dublat, atunci acesta corespundea unui număr de patru ori mai mic de mașini oprite pentru service Acest lucru l-a determinat pe Esop să creadă că cel mai important motiv pentru comportamentul observat al clienților a fost „pierderea aparentă de timp”, deoarece, conform experimentelor psihologice, durata aparentă a unui interval de timp neutilizat de o persoană pentru ceva interesant sau util crește proporţional cu pătratul valorii sale reale Pentru a testa această ipoteză, Esop a planificat și a condus o serie de experimente Drept urmare, a constatat că o parte semnificativă a timpului este timpul de așteptare pentru serviciu Partea / Capitolul profesori Prin urmare, angajații unor stații au fost rugați să stea în apropierea benzinăriilor în vizorul șoferilor de mașini în perioada în care nu sunt ocupați cu alte afaceri Folosind ipoteza propusă, Esop a prezis rezultatul influenței măsurii introduse asupra procentului de mașini care opresc în stațiile selectate Previziunile lui s-au dovedit a fi destul de exacte Cu aceasta și alte experimente similare, Esop a confirmat corectitudinea interpretării sale a mecanismelor pentru funcționarea eficientă a stațiilor de benzină Explicația sa bazată pe pierderea aparentă de timp nu numai că a făcut posibilă realizarea de prognoze, în urma cărora numărul de stații de benzină neprofitabile a fost redus la o valoare acceptabilă, dar a făcut posibilă și modificarea multor stații construite anterior în astfel de o modalitate de a-și îmbunătăți semnificativ performanța moralitatea - cu cât înțelegem mai puțin un fenomen, cu atât este mai dificil să-l explicăm O concluzie sigură despre prezența unei relații cauzale necesită mai mult decât o simplă descoperire a unei asocieri De asemenea, este necesar să se arate că, în anumite condiții date, nicio modificare a rezultatului nu poate avea loc fără o schimbare preliminară sau simultană a generatorului sau că o modificare a unui factor (cauză) duce inevitabil la o modificare a altuia (consecință) Aceasta înseamnă că o schimbare provoacă alta numai dacă se poate demonstra că prima modificare este o condiție necesară și suficientă pentru a doua În cazul general, nu este ușor de stabilit existența unor condiții necesare sau suficiente, dar totuși este necesar pentru justificarea corectă a concluziei despre existența unui raport de cauzalitate Știința are modalități eficiente de a determina experimental relația cauzală dintre variabile și nu este o exagerare să spunem că căutarea unor astfel de relații este scopul său principal În consecință, știința, așa cum am menționat mai devreme, este la fel de importantă pentru rezolvarea eficientă a problemelor ca arta O parte a artei de a rezolva probleme este să știi unde, când și cum să faci cercetare O persoană ignorantă în știință poate cere totuși, în rezolvarea unei anumite probleme, o explicație simplă și firească a modului în care au fost descoperite relațiile cauzale declarate El trebuie să ceară clarificări suficiente pentru a-i permite să judece dacă susținerea existenței cauzelor este Partea I Capitolul dependenţă de rezultatul observării conexiunii, sau se bazează pe stabilirea categoriilor de necesitate şi suficienţă Relația dintre variabilele legate cauzal poate fi departe de a fi simplă De exemplu, în anumite condiții, cererea pentru un produs poate crește atunci când prețurile cresc sau scad când prețurile scad Măsura în care prețul influențează cererea poate depinde de o altă variabilă, cum ar fi politicile de preț ale concurenților Există cazuri în care scăderile de preț au dus la distrugerea spontană a produselor, așa cum a fost cazul, să zicem, cu mașina Packard Cei care tind să recurgă la rapoarte simple tind să treacă cu vederea astfel de cazuri ca „excepții care dovedesc regula”, indiferent de semnificația lor specifică Cu toate acestea, astfel de abateri de la reguli pot oferi un indiciu valoros pentru descoperirea unor conexiuni mai complexe și mai subtile, a căror cunoaștere poate duce la rezolvarea creativă și eficientă a problemelor Acest lucru poate fi confirmat de următorul exemplu Fabulă despre un produs care, cu atât mai rău, CU ATÂT MAI BINE" Este general acceptat că prețul maxim pe care oamenii sunt dispuși să îl plătească pentru un produs depinde de cât de multă valoare îi atribuie acestuia și există o mulțime de dovezi care susțin această presupunere Mai puțin evident este efectul reciproc al prețului unui produs asupra valorii care i se atribuie Prețul și percepția valorii sunt legate Dezvăluirea naturii acestei relații a făcut posibilă, de exemplu, obținerea unei soluții simple la problema cauzată de vânzarea unuia dintre tipurile de produse ale unei companii care produce produse alimentare Produsul în cauză a fost cel mai scump preț din industrie, deoarece era considerat de înaltă calitate și demn de preferință față de produse similare de la alte firme După cum v-ați putea aștepta, concurenții erau dornici să detroneze acest produs din gloria lui și au încercat să facă acest lucru scăzând prețurile propriilor produse La început, acest lucru nu a afectat nimic, dar în final, reducerea continuă a prețurilor de către concurenți a dus la faptul că produsul, care era recunoscut drept cel mai bun, a început să-și piardă poziția pe piața de vânzare Producătorul acestui produs a abordat un grup de cercetători cu o solicitare pentru a determina o politică de prețuri care să le permită să mențină aceeași cotă de piață a produsului cu cea mai mică pierdere posibilă de venit Partea / Capitolul Orez Estimarea costului produselor Cercetătorii au descoperit că prețul produsului de care erau interesați a rămas constant timp de mulți ani, în timp ce prețurile produselor concurente au scăzut și numai odată cu apariția unei diferențe notabile de prețuri a devenit efectul acestuia asupra vânzărilor produsului companiei lider semnificativ Prin urmare, cercetătorii au decis să afle cum și din ce motive modificările prețurilor competitive au afectat vânzarea produsului pe care trebuia să-l protejeze Au început să caute o corelație între diferența de preț dintre produsele principale și cele concurente și excesul valorii acesteia pentru consumatori față de valoarea produselor concurenților Cercetătorii și-au concentrat atenția asupra studiului percepțiilor consumatorilor asupra prețului și asupra calității produselor și asupra modului în care aceste percepții sunt interconectate În primul rând, cercetătorii au analizat diferite tipuri de produse pentru care există o gamă largă de prețuri în cadrul aceluiași tip Ei au efectuat sondaje întrebând consumatorii la ce preț credeau că un anumit produs este vândut în prezent Când au fost trasate grafice pe baza rezultatelor obținute, curbe similare cu cele prezentate în Fig Prețurile raportate de consumatori pentru cele mai ieftine produse au fost subestimate, cele pentru cele mai scumpe produse au fost supraestimate, iar estimările corespunzătoare părții din mijloc a graficului s-au dovedit a fi corecte Grupul a ales apoi acele tipuri de produse a căror calitate poate fi măsurată obiectiv După ce au completat necesarul Partea I Capitolul Orez Evaluarea calității produsului măsurători, cercetătorii și-au propus să evalueze calitatea produselor selectate de către consumatorii înșiși Pe baza datelor obținute, a fost construită curba prezentată în Fig Produsele de calitate scăzută au fost subestimate, în timp ce produsele de înaltă calitate au fost supraestimate; partea din mijloc a graficului corespundea din nou estimărilor exacte, Pe baza analizei datelor din două seturi de observații, grupul a concluzionat că cel mai scump produs dintr-o anumită categorie este de obicei perceput ca fiind scump, dar de o calitate inferioară decât este în realitate Pe măsură ce diferența de preț dintre produsul cel mai scump și cel mai apropiat de acesta crește, costul relativ al produsului cel mai scump crește și calitatea relativă a acestuia scade Scăderea prețului produsului în cauză ar putea opri scăderea vânzărilor, sau chiar o crește, dar aceasta ar presupune scăderea calității produsului pentru a-i reduce costul și a menține profitabilitatea Cu toate acestea, compania nu a vrut să treacă la deteriorarea calității produsului Prin identificarea relațiilor care stau la baza situației problemei, echipa de cercetare a reușit să găsească un curs de acțiune care altfel ar fi trecut neobservat: firma a fost încurajată să lanseze un produs semnificativ mai scump, sau un produs Partea / Capitolul calitate mai bună decât cea existentă Potrivit cercetătorilor, această măsură ar fi trebuit să contribuie la crearea unei idei mai corecte în rândul consumatorilor despre prețul unui produs premium și calitatea acestuia, și astfel să permită restabilirea volumului de vânzări existent anterior Firma a urmat sfaturile experților, iar acest lucru i-a asigurat succesul morală: acțiunea factorilor poate să nu fie la fel de importantă ca interacțiunea lor Multe fenomene sunt rezultatul interacțiunii mai multor cauze De exemplu, știm că apa fierbe la o anumită temperatură, dar punctul de fierbere se modifică pe măsură ce presiunea atmosferică se modifică Prin urmare, pentru a găti un ou fiert tare, va dura mai mult timp în Mexico City decât în New York La fel ca multe lucruri evidente, relația dintre diverse cauze este adesea trecută cu vederea și nu răspundem factorilor în totalitatea lor, dar de multe ori chiar avem posibilitatea de a alege la care dintre factori să răspundem În timpul unei conversații între experți în gândire logică, printre care se numărau un inginer, un teoretician și un filozof, unul dintre ei a pus întrebarea: „Dacă doi curători au ieșit din coș și unul dintre ei are fața murdară, iar celălalt este curat, atunci care dintre ei se va spăla?" Inginerul a răspuns imediat: „Coșul de curățare cu fața murdară” Teoreticianul a spus că nu este de acord cu el, deoarece curătorul de coșuri cu fața curată mergea la spălat - ar vedea chipul murdar al tovarășului său și va crede că și el însuși era murdar; un curător de coș cu fața murdară va vedea fața curată a unui prieten și va decide că și propria lui față este curată Cu toate acestea, inginerul a fost susținut de un filozof care credea că atunci când un horn cu fața curată merge la baie, așa cum a raționat corect omul de știință, un horn cu fața murdară îl va întreba unde se duce Un curător de coș cu fața curată va spune că se va spăla, iar apoi tovarășul va întreba de ce face asta, având fața curată Un curător de coșuri cu fața curată îi va răspunde: „Dar al tău e murdar” În consecință, curătorul de coș cu fața murdară este cel care va merge la spălat Elevul care asculta acest schimb nu s-a putut abține și a pus întrebarea: „Cum pot ieși din el doi curători care coboară pe un horn murdar, unul cu fața murdară, iar celălalt cu una curată?” Acest exemplu arată cum pot fi derivate efecte diferite din aceeași cauză Dar există și Partea Capitolul astfel de cazuri când din aceeași cauză se poate ajunge la același efect în moduri diferite, a căror eficacitate nu este aceeași Această poziție este ilustrată de o poveste despre un profesor de fizică Profesorul i-a întrebat pe studenții din anul I cum să măsoare înălțimea unei clădiri mari cu un barometru Un student la științe vioi a răspuns că va măsura presiunea atmosferică la nivelul solului și pe acoperișul clădirii și, folosind diferența de presiune, folosind o formulă fizică cunoscută, va determina înălțimea clădirii Un alt student din aceeași catedra a spus că ar scăpa un barometru de pe acoperișul unei clădiri și ar măsura timpul necesar pentru a cădea la pământ; înlocuind apoi timpul rezultat într-o formulă fizică binecunoscută, el ar determina înălțimea clădirii Când profesorul i-a cerut unui student de la Facultatea de Management Administrativ să răspundă la aceeași întrebare, acesta a răspuns că îi va da barometrul îngrijitorului șef al clădirii și îl va întreba care este înălțimea clădirii Evident, nu toate consecințele sunt liniar legate de cauzele lor, adică intensitatea reacției nu este întotdeauna proporțională cu intensitatea impactului; o asemenea proporționalitate este extrem de rară De exemplu, o creștere a dozei unui medicament prescris poate să nu fie însoțită de o creștere a beneficiului administrării acestuia; mai mult decat atat, odata cu cresterea dozelor, este posibila deteriorarea sau chiar moartea O creștere a dimensiunii reclamei sau a intensității vizitelor către cumpărători de către agenții de vânzări după atingerea unui anumit nivel (punctul de saturație) poate să nu determine un răspuns suplimentar din partea cumpărătorilor, iar dacă se atinge un nivel și mai mare (punct de exces), poate provoca o reacție Un exemplu de astfel de situație este dat în cap Să luăm acum în considerare natura relațiilor care există între cauza unui defect și simptomele acestuia, care, după cum s-a menționat în cap sunt un fel de circumstanțe care caracterizează starea actuală a lucrurilor De exemplu, la solicitarea medicului, pacientul îi explică câteva dintre împrejurările cazului său: simptomele bolii După aceea, medicul face de obicei unele cercetări - măsoară temperatura, pulsul, tensiunea arterială etc și, în același timp, pune pacientului întrebări suplimentare de genul: „Doare aici?” sau „Dormi bine?” În acest fel, medicul identifică simptome care se adaugă celor raportate de pacient După ce a identificat un set de simptome, medicul procedează la un diagnostic și, în timpul acestui proces, face presupuneri sau concluzionează Partea / Capitolul despre cauza bolii, simptomele cărora le observă De îndată ce este convins de corectitudinea diagnosticului, adică cauza bolii, el prescrie o modalitate de a o elimina și, dacă cauza este eliminată, simptomele dispar Din păcate, această metodă nu este întotdeauna eficientă De exemplu, un pacient se poate plânge de dureri de stomac, iar diagnosticul final poate fi un ulcer duodenal Un tratament pentru un astfel de ulcer este intervenția chirurgicală, în care duodenul este separat de stomac După o astfel de operație, pacientul dezvoltă adesea un ulcer peptic și, prin urmare, în această situație, cauza ulcerului nu este complet eliminată Uneori, în astfel de cazuri, medicul prescrie un tratament care ameliorează durerile de stomac, dar acest lucru elimină simptomul, nu cauza În plus, un ulcer duodenal poate fi considerat în sine un simptom al unei tulburări psihosomatice Ceva asemănător se observă în tratamentul alcoolismului, care de obicei este văzut ca un rău care trebuie eliminat, și nu ca o modalitate prin care alcoolicul poate rezolva o problemă personală serioasă Nu este de mirare, așadar, că atunci când alcoolicul este lipsit de posibilitatea unei astfel de „soluții” la problemele personale, de multe ori recurge la ea din nou cu prima ocazie, sau inventează alte „soluții” care nu sunt mai puțin periculoase Problema inițială cu care se confruntă alcoolicul rămâne de obicei nerezolvată dacă este pur și simplu lipsit de alcool sau forțat să se abțină de la consumul de alcool Adesea, rezolvarea problemelor are ca scop eliminarea simptomelor mai degrabă decât a cauzelor Acest lucru este valabil mai ales pentru problemele sociale De exemplu, definim criminalitatea ca fiind o problemă socială și încercăm să o rezolvăm prin izolarea criminalului de societate Cu toate acestea, criminalitatea continuă să crească, iar dovezile ample arată că prizonierii sunt mai predispuși să comită noi infracțiuni după ce au fost eliberați din închisoare Astfel, devine din ce în ce mai evident că criminalitatea este un simptom, nu o boală, și că nu acordăm suficientă atenție studiului cauzelor criminalității Mai mult, este larg recunoscut că motivul principal al persistenței problemei criminalității îl reprezintă metodele folosite pentru corectarea infractorilor” Și totuși, în rezolvarea problemelor chiar și extrem de complexe, încercăm să găsim cauze simple Într-un anumit După cum se știe, factorii sociali care se manifestă în mod acut în orice societate de opresiune sunt decisivi în problema creșterii criminalității — Nota editorului Partea Capitolul Acest lucru se datorează în mare măsură succesului medicinei moderne, pe care l-a obținut datorită așa-numitei teorii „bacteriologice” a bolilor: cercetătorii au căutat bacteria responsabilă de apariția bolii și, după ce a găsit-o, au încercat să o distrugă sau suprima-l în orice mod posibil Succesul acestei abordări a dat naștere unei tendințe de căutare a unor motive simple nu numai în medicină, ci și în alte domenii ale activității umane, unde subiectul de studiu poate fi considerat ca un organism sau asemănat la un organism De exemplu, ne gândim la dependența de droguri ca la o boală care se dezvoltă ca urmare a consumului excesiv de droguri Modul de tratare a acesteia este, de obicei, că dependenții de droguri sunt lipsiți de accesul la medicamente adecvate Este evident că un astfel de tratament nu funcționează, dar încrederea noastră în corectitudinea acestei tehnici simple este atât de puternică încât nu ținem cont de niciun alt factor care indică posibilitatea unei abordări mai bune O serie de studii au arătat că dependenții de droguri sunt, de regulă, oameni care sunt dezamăgiți de fundamentele societății și respinși de aceasta Ei cred că societatea este responsabilă pentru toate problemele lor și vor să-și „arată nasul” Interzicând consumul de droguri, noi, fără să vrem, le creștem „atracția” pentru dependenții de droguri și alte persoane respinse de societate, pentru că nimic nu este la fel de dezirabil ca „fructul interzis”, mai ales că încălcarea interdicției este una dintre modalități să „arată nasul societății” care a instituit această interdicție Prin urmare, modul nostru de „tratament” nu face decât să agraveze problema și nu o rezolvă Niciunul dintre noi nu este imun la astfel de greșeli O mare parte din ceea ce credem ca fiind rezolvarea problemelor este de fapt suprimarea simptomelor, iar multe dintre problemele cu care ne confruntăm provin din rezolvarea altor probleme De exemplu, în sistemele cu un număr mare de unități de același tip, întreținerea preventivă regulată este adesea efectuată pentru a preveni defecțiunile În multe cazuri, aceasta este cauza principală a eșecurilor ulterioare Acest lucru este bine cunoscut proprietarilor de mașini, care sunt adesea înșelați de atelierele de reparații auto Într-un studiu realizat pe un domeniu al tehnologiei militare, s-a arătat că mașinile de curățare cu abur nu numai că provoacă multe defecțiuni, ci și scurtează durata de viață a mașinii Un alt studiu a arătat că schimburile frecvente de ulei la motoarele de locomotivă feroviară accelerează uzura motorului În acest sens, nu trebuie să uităm zicala: „Totul este bine cu moderație” Partea I Capitolul Concluzii scurte În încercarea de a rezolva o problemă, modificăm unul sau mai multe aspecte ale situației problemei cu intenția de a face modificările necesare unui alt aspect al acesteia Obținerea succesului depinde de relația dintre ceea ce schimbăm și ceea ce dorim să schimbăm O modificare a unei variabile o va schimba pe cealaltă numai dacă există o relație cauzală între ele Faptul că două variabile sunt interdependente, adică se schimbă împreună în aceleași direcții sau în direcții opuse, nu este încă o bază suficientă pentru a concluziona că există o relație cauzală între ele Cu toate acestea, absența unor astfel de modificări interdependente dă naștere la concluzia că nu există o relație de cauzalitate, ci doar în condițiile în care se face observația Ca urmare, existența unei relații între variabile poate fi folosită pentru a le selecta pe cele care trebuie studiate pentru a identifica relațiile cauzale În plus, existența unei relații între variabile permite ca una dintre ele să fie folosită doar pentru prognoză, dar nu și pentru explicarea celeilalte Concluzia despre prezența unei relații cauzale între variabile nu poate fi trasă pe baza datelor care descriu comportamentul acestora Această relație poate fi identificată prin testarea controlată a ipotezei cauzale O astfel de ipoteză prevede necesitatea și suficiența modificărilor unei variabile pentru a schimba alta Relația cauzală dintre anumite variabile poate fi destul de complexă și poate fi determinată de alte variabile O astfel de relație nu este ușor de înțeles și greu de detectat: de obicei necesită o serie de experimente Drumul către adevăr poate fi foarte lung, iar rezultatul cunoașterii relațiilor este nesemnificativ, dar chiar și o îmbunătățire atât de mică a înțelegerii fenomenelor poate duce, deși pe cale lungă, la o rezolvare eficientă a unor probleme foarte complexe Problemele complexe rareori au soluții simple, adică soluții care implică analizarea unei singure variabile care caracterizează cauza Deficiențele în funcționarea unei societăți sau a unei organizații individuale se datorează rareori unui element străin simplu, așa cum este uneori cazul organismelor biologice Modelul clasic de boală, atunci când este aplicat problemelor inerente organizației, este probabil să genereze concepții greșite Suprimarea cu succes a anumitor simptome nu elimină cauzele problemei și o agravează și mai mult Cu asa Partea I Capitolul abordare, problema în curs de rezolvare este adesea exacerbată și dă naștere unor probleme noi, și mai grave Pentru a stabili o relație cauzală, este foarte eficient să folosiți o abordare științifică, care este cel mai direct legată de arta rezolvării problemelor II În prima parte a cărții, s-au folosit exemple pentru a ilustra valabilitatea anumitor prevederi, care în cel mai bun caz nu sunt decât o reflectare slabă a realității În aceste exemple, rezolvarea creativă a problemelor pare fie prea ușoară, fie prea grea Cu toate acestea, creativitatea nu este doar un fulger de perspectivă; capacitatea de a pătrunde în esența fenomenelor se dezvoltă în procesul de muncă îndelungată și grea Pentru ca cititorul să-și poată imagina mai clar ce înseamnă autorul printr-o abordare creativă a rezolvării problemelor, vom analiza mai detaliat, cu exemple concrete, modul în care cele mai importante proceduri care au făcut obiectul discuției în prima parte ale cărții sunt folosite Capitolul Conceptul de sistem pentru schimbul de informații științifice și tehnice și transferul realizărilor tehnologice Proiect idealizat Pentru a oferi o înțelegere mai profundă a conceptului de viziune idealizată a viitorului, să luăm în considerare proiectul unui sistem de schimb de informații științifice și tehnice și transferul realizărilor tehnologice, descris pe scurt în [ ] Un complex imens de organizații și persoane care interacționează asociate cu primirea, distribuirea și diseminarea informațiilor științifice și tehnice este adesea numit un sistem de schimb de informații științifice și tehnice Evident, un astfel de complex nu poate fi numit sistem organizat, Partea a II-a Capitolul deoarece este un set de elemente (părți) deși interacționând între ele, dar necoordonate și controlate independent În ciuda numeroaselor studii menite să îmbunătățească eficiența diferitelor elemente ale sistemului, efectul cumulativ al unor astfel de studii nu a fost la înălțimea așteptărilor, iar sistemul în ansamblu nu a suferit modificări semnificative Cu alte cuvinte, utilizatorii încă se plâng de o cantitate din ce în ce mai mare de informații, dintre care multe sunt redundante sau de mică valoare În plus, găsirea și obținerea a cel puțin o parte din informațiile necesare este încă dificilă și necesită timp Destul de des, plângerile și reclamațiile vin de la autori, editori, bibliotecari și alte persoane asociate cu serviciile de informare Nemulțumirea față de sistemul existent a dus la numeroase modificări ale elementelor sale individuale, care, totuși, nu au avut un impact semnificativ asupra sistemului în ansamblu, deoarece astfel de modificări, ca și sistemul în sine, nu au fost coordonate, nu au fost de natură complexă și nu a avut o abordare sistemică clar definită Sistemul existent are, fără îndoială, multe avantaje și printre altele asemănătoare ocupă departe de ultimul loc, dar este departe de a fi perfect Eminent specialist în sisteme informatice Dr Jordan Baruch explică acest fapt după cum urmează: „În comparație cu științe precum fizica și chimia, informatica rămâne fără îndoială în urmă în dezvoltarea sa și, în principal, din cauza lipsei capacității de a efectua experimente corect în condiții reale În știința informației, controlul vine aproape întotdeauna cu prețul unei abateri de la realitate Cât despre experimentele efectuate în condiții reale, acestea din urmă se dovedesc a fi relativ incontrolabile” ' În , la Centru Bush de la Institutul de Cercetare Wharton a început cercetarea , al cărei scop a fost: — punerea în aplicare a unor măsuri extinse de modificare a elementelor individuale ale sistemului de schimb de informații științifice pentru a îmbunătăți coordonarea; - invitarea persoanelor direct legate Opinie exprimată în conversație privată; reprodus cu permisiunea dr Baruch Cercetarea în curs a fost finanțată de fostul Oficiu pentru Știință și Servicii Informaționale (acum Divizia de Informații Științifice) al Fundației Naționale pentru Știință din SUA - Partea a II-a Capitolul la crearea și funcționarea sistemului, să participe la dezvoltarea obiectivelor comune pentru a crește eficacitatea și efectul total al eforturilor fiecăruia dintre ele; - organizarea laboratorului, al cărui scop este rezolvarea unor probleme importante legate de funcționarea sistemului Pentru atingerea scopurilor propuse a fost elaborat un proiect idealizat al unui sistem de schimb de informații științifice și tehnice Prima versiune a unui astfel de proiect, creată la Centru Bush, a fost trimis la diferite organizații, astfel încât acestea din urmă să-și exprime remarcile critice și să facă propuneri specifice După colectarea comentariilor și sugestiilor, care, de altfel, nu au lipsit, proiectul a fost revizuit ținând cont de acele sugestii pe care grupul de lucru și consultanții săi le-au considerat relevante și utile Această ajustare a proiectului a continuat până când, în cele din urmă, majoritatea modificărilor propuse au fost recunoscute ca nesemnificative În total, au fost dezvoltate șase versiuni ale proiectului, iar ultima a fost publicată în carte [ ] Dezvoltarea proiectului a fost facilitată de trei grupuri consultative: industriași, reprezentanți ai organizațiilor guvernamentale științifice și profesori de la Universitatea din Pennsylvania În procesul de lucru la proiect, au avut loc întâlniri cu reprezentanți ai organizațiilor interesate, dintre care mulți au fost de acord să participe la această lucrare Înainte de a trece la discuția despre proiect în sine, să facem o remarcă generală: sistemul are o orientare foarte strictă către utilizator Acest lucru, desigur, nu înseamnă că nevoile și scopurile celorlalți asociate cu sistemul sunt complet ignorate Cu toate acestea, accentul este pus pe rezultatele produse de sistem și serviciile oferite utilizatorilor Principiile fundamentale ale proiectului Este general acceptat că contactele indirecte sunt cea mai bună modalitate de a obține atât informații de bază, cât și secundare Sistemul proiectat de schimb de informații științifice și tehnice are scopul de a crea condiții care să faciliteze stabilirea unor astfel de contacte, precum și să asigure activitatea „echipelor invizibile” existente și să contribuie la formarea altora noi De exemplu, în sistemul luat în considerare, membrii oricărui grup pot primi automat orice informație pe care oricare dintre ei le consideră extrem de valoroase Indiferent cât de divizați sunt membrii grupului, aceștia au posibilitatea de a comunica între ei Partea a II-a Capitolul folosind dispozitivele terminale ale sistemului și pot face acest lucru în timp real sau pot aștepta un răspuns Facilitățile de comunicare ale sistemului permit, de asemenea, oricărui cititor să comunice cu orice autor Sistemul încurajează includerea tinerilor profesioniști în „echipele invizibile”, stabilind o taxă mai mică pentru participarea la conferințe pentru acei profesioniști mai în vârstă care aduc cu ei tineri colegi și studenți și le oferă o recomandare Există, de asemenea, o taxă mai mică pentru membrii mai tineri Sistemul este capabil, la cerere, să emită liste de utilizatori uniți de interese comune și să furnizeze informații relevante despre aceștia Cu toate acestea, înainte de a informa solicitantul despre numele de utilizator, sistemul îl întreabă pe solicitant dacă intenționează să intre în contactele propuse inițiate de cerere Acest lucru facilitează formarea de noi grupuri de utilizatori atunci când apar noi subiecte și probleme Sistemul oferă toate mijloacele necesare pentru organizarea de teleconferințe de orice durată și cu un număr arbitrar de participanți oriunde în țară Asemenea facilitati sunt concepute pentru a desfasura experimentele controlate prevazute in cadrul conferintelor Sistemul poate oferi, de asemenea, consultanți și cercetători care să asiste la pregătirea, livrarea și evaluarea conferinței Luați în considerare organizarea comunicării în sistemul de schimb de informații Toate materialele protejate prin drepturi de autor și brevetele înregistrate sunt introduse în sistem De asemenea, primește documente nepublicate și date brute, a căror valoare este determinată de asociația profesională relevantă Următoarele cerințe sunt impuse documentului introdus în sistem: — trebuie să aibă o formă care poate fi citită de mașină și o numerotare secvențială a secțiunilor; - ar trebui să fie prevăzut cu un index de subiecte de secțiuni; - ar trebui să fie precedat de un rezumat, care să enumere tot ce este nou care, în opinia autorului, este cuprins în document; - trebuie să fie însoțită de o adnotare special pregătită și semnată destinată editorului (dacă documentul este publicat); - trebuie să i se atribuie cifrul corespunzător în două sisteme de codare: folosind principii de clasificare consacrate și bazate pe cuvinte cheie; cinci* Partea a II-a Capitolul - documentul trebuie să treacă controlul pentru redundanța informațiilor conținute în el Controlul redundanței este efectuat de centrul local de procesare a informațiilor sau de biblioteca inclusă în sistem Un astfel de control asigură verificarea și confirmarea de către centru sau bibliotecă a corectitudinii clasificării documentelor și extragerea rezumatelor aferente din memoria sistemului Compararea de către autor însuși a conținutului documentului pe care îl transmite cu conținutul rezumatului emis de sistem face posibilă întocmirea unei descrieri care să reflecte corect gradul de noutate al informațiilor introduse în sistem În acest caz, lista documentelor vizualizate poate fi inclusă în rezumatul scris de autorul documentului și poate servi drept index pentru cititorii de literatură pe probleme conexe De regulă, articolele de trei tipuri sunt publicate în reviste: scrise la comandă; scrisă nu la comandă, ci revizuită de colegi, iar o parte a lucrării nu este revizuită de colegi și selectată aleatoriu Pe baza evaluărilor utilizatorilor, care pot fi obținute imediat, sistemul poate evalua punctele forte și punctele slabe ale practicilor de publicare și calitatea evaluării de către colegi a articolelor publicate în reviste Dacă documentele îndeplinesc cerințele enumerate mai sus, atunci introducerea lor poate fi făcută chiar de autori În cazul unei ediții ulterioare a manuscrisului, versiunea sa timpurie este supusă excluderii din sistem cu o înlocuire pentru următoarea Pentru o taxă stabilită, orice document din sistem poate fi corectat sau modificat de autorul său De asemenea, autorii pot propune idei noi, ipoteze sau formulări de probleme care merită atenție Fiecare asociație profesională ar trebui să publice un periodic care să conțină informații succinte despre noile rezultate ale cercetării și dezvoltării științifice teoretice și aplicate și să aibă în mod constant informații despre care dintre membrii săi lucrează la care problemă și în ce domeniu al științei sau tehnologiei este specialist Cu sprijinul Fundației Naționale pentru Știință din SUA, fiecare societate profesională desemnează anual un număr corespunzător de specialiști - membri cu drepturi depline care, în cadrul sistemului, consultă și întocmesc analize anuale ale celor mai interesante lucrări efectuate în domenii conexe ale cunoașterii În plus, Fundația Națională de Știință numește în fiecare an câțiva dintre specialiștii săi pentru a răspunde întrebărilor care le sunt trimise prin intermediul membrilor cu drepturi depline ai societății profesionale relevante Aceștia din urmă întocmesc analize anuale ale activității desfășurate în domenii ale științei sau tehnologiei apropiate, pe baza cărora Partea a II-a Capitolul o echipă de autori finanțată de Fundația Națională pentru Știință din SUA pregătește materiale de diferite grade de popularitate Pentru a reduce fluxul de informații nesolicitate, se percepe o taxă mai mare pentru difuzarea acestora De exemplu, corespondența de clasa a patra costă mai mult decât corespondența de clasa întâi Sistemul asigură confidențialitatea informațiilor referitoare la utilizatorii săi Informațiile despre conferințe și expoziții tehnice sunt acumulate în fiecare centru al sistemului, precum și un dosar cu toate legile, regulile și reglementările în vigoare în domeniul relevant al științei și tehnologiei Sistemul ia în considerare nevoile individuale, diferitele niveluri de complexitate a sarcinilor, stilul de lucru, caracteristicile utilizatorilor individuali și se adaptează rapid la acestea Software-ul său este construit ținând cont de diferitele specializări ale utilizatorilor și de nevoia de protecție garantată împotriva erorilor Sistemul este capabil nu numai să ofere utilizatorilor diverse tipuri de servicii, ci și să ajute la alegerea acestora din urmă Pentru o taxă fixă, orice persoană sau organizație poate utiliza serviciile sistemului în ceea ce privește căutarea informațiilor unui anumit profil Prezența acestui tip de serviciu permite utilizatorului să evalueze calitatea serviciului Utilizatorul poate primi, cu frecvența de care are nevoie, o listă cu toate documentele, benzile magnetice, brevetele, conferințele sau expozițiile tehnice înregistrate în sistem după ce a primit ultima listă Orice utilizator al sistemului are posibilitatea de a conveni asupra emiterii către el sau excluderea automată din atenția sa a materialelor unuia sau altuia, unui anumit grup, unui anumit editor etc În plus, poate, prin acord, să primească informații cu privire la orice instrucțiuni, recenzii, comentarii sau materiale sursă legate de un anumit document Un sistem de regăsire a informațiilor axat pe căutarea informațiilor unui anumit profil poate fi construit și pe principiul „colecțiilor tematice” În acest caz, grupuri de persoane sau organizații pot folosi aceleași informații, rezultând o reducere a costului serviciului Fiecărui utilizator îi este permis să dezvolte și să aplice propria metodă de căutare a informațiilor sau să utilizeze una dintre mai multe proceduri standard furnizate în sistem Cu această abordare a serviciilor pentru utilizatori, este întotdeauna posibil să se stabilească, Partea a II-a Capitolul ce necesități nu sunt satisfăcute și pentru a determina cele mai bune modalități de a satisface acele nevoi ale utilizatorilor care sunt deja cunoscute de sistem Procesul tipic de regăsire a informațiilor include trei faze: - formarea unei liste de documente necesare; - obtinerea de informatii suplimentare suplimentare despre documentele solicitate; - eliberarea documentelor propriu-zise sau a anumitor secțiuni sau extrase din acestea Opțional, utilizatorul poate exclude oricare dintre aceste faze Textele documentelor care se află în sistem de cel puțin un an includ informații generalizate despre evaluările lor de calitate primite de la utilizatori anteriori În plus, utilizatorului i se cere să indice care dintre următoarele trei evaluări corespunde fiecărui element al listei generate de sistem: „nu se potrivește cu cererea”; „se potrivește cu cererea, dar nu este necesar”; "Necesar" Informațiile suplimentare primite de utilizator se mai propune să fie clasificate în trei tipuri: „corespunde cererii”; „relevant pentru cerere, dar nu util” sau „relevant pentru cerere și util” Pentru fiecare document primit, utilizatorul trebuie să indice gradul de relevanță și utilitate al acestuia, precum și să marcheze calitatea documentului: mare, medie sau scăzută Astfel de informații sunt folosite pentru a îmbunătăți sistemul de clasificare și regăsire, pentru a ajuta utilizatorii în îmbunătățirea procedurilor de emitere a informațiilor pe profilul lor și pentru a oferi feedback între editori și autori, pe de o parte, și utilizatorii documentelor, pe de altă parte Utilizatorii pot obține documente sau fluxuri de la centrele locale de sistem sau din bibliotecile incluse în sistem Editorii furnizează fiecărui centru copii ale publicațiilor lor în formă care poate fi citită de mașină sau reproductibilă Atunci când aceste documente sunt reproduse de un centru local sau de o bibliotecă, utilizatorul plătește o anumită taxă, din care o parte revine editorului, iar o parte se duce în contul centrului sau bibliotecii Fiecare centru local al sistemului păstrează o evidență a tuturor acelor biblioteci din regiunea alocată unde puteți obține copii tipărite ale documentelor înregistrate în sistem Reviste și cărți pot fi achiziționate de utilizatori direct de la edituri sau prin intermediul sistemului Costul abonării la reviste publicate de societăți profesionale nu este inclus în cuantumul cotizațiilor, astfel încât membrii societății au posibilitatea de a nu se abona la acestea Această măsură ajută la reducerea Partea a II-a Capitolul nu doar volumul de periodice de calitate scăzută, ci și volumul de informații inutile oferite utilizatorilor După cum arată descrierea unui sistem ipotetic de schimb de informații științifice și tehnice, este necesar să se plătească toate serviciile furnizate de sistem Pentru a facilita utilizatorilor evaluarea individuală și colectivă a calității serviciului, sistemul implementează un mediu de piață liberă care încurajează concurența și apariția de noi tipuri de servicii Acest lucru este deosebit de important în acele zone ale sistemului de funcționare în care nevoile utilizatorilor nu sunt pe deplin satisfăcute de sistem Pentru a face acest lucru, sistemul în sine trebuie să aibă o unitate de cercetare și dezvoltare responsabilă de planificarea și furnizarea de noi tipuri de servicii Sistemul este format dintr-un centru național, aproximativ zece centre regionale și aproximativ - de centre locale Numărul de biblioteci incluse în sistem nu este limitat După configurarea inițială, sistemul ar trebui să funcționeze independent Nu este permisă primirea de fonduri din nicio sursă externă (finanțarea externă poate fi doar sub formă de subvenții acordate utilizatorilor) La stabilirea unei taxe pentru utilizarea sistemului, se iau în considerare nevoile utilizatorului pentru un anumit tip de serviciu și capacitatea acestuia de a plăti pentru servicii Subvențiile acordate utilizatorilor pot fi reglementate de biblioteci Pentru toate centrele naționale, regionale și locale se păstrează evidența veniturilor și costurilor Spre deosebire de un centru național sau regional, fiecare centru local al sistemului poate fi proprietate privată și profitabil Centrele locale pot fi organizate pe baza marilor biblioteci existente, în principal publice și universitare Utilizatorii gestionează în comun funcționarea sistemului la toate nivelurile organizației acestuia; intermediarii care operează în sistem sunt încurajați să identifice nevoile care nu sunt satisfăcute de sistem, să evalueze calitatea serviciilor furnizate și să decidă în comun măsurile de îmbunătățire eficientă a calității serviciilor După publicarea proiectului complet al sistemului idealizat, dezvoltarea mai multor elemente importante ale sistemului a început în colaborare cu Worthin Group cu sprijin financiar din partea Fundației Naționale pentru Știință din SUA Aceste eforturi au avut ca scop proiectarea, implementarea și evaluarea modificărilor subsistemelor existente în conformitate cu prevederile generale Partea a II-a Capitolul proiect Proiectul de ansamblu face obiectul unor discuții în curs care ar putea duce la o cooperare mai intensă și mai largă între cei implicați în elementele individuale ale sistemului Un proiect similar a fost aprobat de Guvernul Mexicului și a început deja Există dovezi că lucrări similare se desfășoară într-un număr de alte țări Capitolul Problema transportului Prognoza de referinta Acest capitol ilustrează esența conceptului de prognoză de referință folosind ca exemplu o analiză detaliată a perspectivelor transportului urban în Statele Unite până în anul Reamintim că prognoza de referință este o predicție a dezvoltării viitoare a sistemului pe baza trecutului său, cu condiția ca tendințele de dezvoltare conturate în trecut atât pentru sistemul în sine, cât și pentru mediul său să rămână neschimbate Cu alte cuvinte, prognoza de referință vă permite să predeterminați ce ar trebui să se întâmple cu sistemul în absența interferențelor exterioare Deoarece o astfel de interferență nu poate fi exclusă complet, prognoza de referință oferă o imagine a ceea ce este puțin probabil să se întâmple sistemului, mai degrabă decât a ceea ce i s-ar putea întâmpla de fapt În consecință, pe baza unei astfel de prognoze, este posibil să se determine momentul și metoda prăbușirii unui anumit sistem care nu suferă influențe externe, ceea ce, la rândul său, înseamnă că prăbușirea sistemului poate fi prevenită prin planificare intervenție din exterior în prealabil, adică înainte să apară starea critică a sistemului Evident, spre deosebire de intervenția forțată în stadiul de prăbușire a sistemului, impactul planificat asupra acestuia creează condițiile pentru o abordare creativă a rezolvării problemelor asociate cu dezvoltarea sistemului și poate fi foarte eficient Prognozele de referință fac, de asemenea, posibilă dezvoltarea unor măsuri de influență (intervenție) non-triviale, care de obicei nu sunt luate în considerare chiar și atunci când se planifica o intervenție în dezvoltarea sistemului înainte de starea sa critică Prognoza de referință [ ] În Statele Unite, aproximativ % din tot „traficul civil” urban este în mașini Partea a II-a Capitolul Tabelul Creșterea estimată a populației ( ) An Populație, milioane de oameni Procent de persoane cu vârsta peste de ani , , , , , , , , , , De menționat că această cifră este în continuă creștere și, aparent, va continua să crească până la introducerea unor restricții artificiale sau naturale legate de creșterea populației adulte, de numărul mediu de mașini per adult și de distanța parcursă de mașină în un an Datele de prognoză privind creșterea populației totale, și în special a populației adulte (peste de ani), sunt date în Tabelul , respectiv și Aceste estimări se bazează pe ipoteza unei extinderi continue a străzilor și autostrăzilor orașului, ținând cont de tendința actuală de utilizare din ce în ce mai intensă a mașinilor În același timp, însă, se consideră că numărul de mașini per rezident adult nu atinge punctul de saturație Prin urmare, în cele ce urmează nu vom folosi estimarea superioară pentru numărul de mașini per adult, deoarece valoarea acesteia depășește punctul de saturație * În ceea ce privește estimarea kilometrajului mediu al autovehiculului pe an, care este necesară și pentru estimarea intensității traficului auto în absența restricțiilor, cum ar fi Tabelul Numărul estimat de mașini per adult ( ) An Cea mai mică estimare Estimare medie Cea mai mare estimare , , , , , , , , , Autorul lucrării ( ) consideră un posibil punct de saturație un autoturism de persoană cu permis de conducere Cu toate acestea, este greu de imaginat că în Statele Unite în vor fi , mașini per adult Partea a II-a Capitolul Tabelul Kilometraj mediu (km) al vehiculelor pe an | | Anul Autoturisme Toate vehiculele pentru pasageri Camioane și remorci Toate tipurile de vehicule Inclusiv autobuze și mașini datele referitoare la - ani , sunt prezentate în tabel Autorii cărții [ ] notează că relația dintre kilometrajul mașinii și venitul familiei este surprinzător de apropiată de liniară și se poate afirma cu un grad de precizie că fiecare dolar suplimentar de venit crește kilometrajul auto cu o milă Prin urmare, la estimarea kilometrajului mediu așteptat în , , de ani, este acceptabil să presupunem că creșterea acestuia este egală cu creșterea venitului mediu Acești autori au arătat, de asemenea, că kilometrajul mediu pe an al mașinilor deținute de rezidenții urbani este mai mare decât kilometrajul tuturor mașinilor care sunt în uz privat În plus, kilometrajul mediu al mașinilor deținute de rezidenți suburbani ( km per familie), mai mult decât kilometrajul mediu al mașinilor deținute de locuitorii orașului (mai puțin de km per familie) Din păcate, rezultatele obținute de Lansing și Hendrix [ ] per familie ( km) nu pot fi comparate direct cu datele din tabelul obținut per vehicul și, prin urmare, nu este posibil să se cuantifice direct kilometrajul mediu estimat al vehiculului pe an Cu toate acestea, aceste rezultate pot fi utilizate împreună cu datele care caracterizează creșterea așteptată a veniturilor și rata migrației urbane către suburbii pentru o evaluare calitativă a kilometrajului mediu anual al mașinii Conform acestei estimări, kilometrajul mediu al mașinii pe an va crește încet (Trebuie reținut că o astfel de afirmație este adevărată numai în absența restricțiilor ) Potrivit autorilor lui [ ], pe lângă creșterea veniturilor, atunci când se evaluează kilometrajul mediu anual al mașinii, ar trebui să se țină seama și de creșterea suburbiilor ca urmare a extinderii orașelor centrale și periferiei (Tabelul ) Acești factori contribuie la creșterea kilometrajului mediu pe an pe vehicul Partea a II-a Capitolul Tabelul Creșterea populației Statelor Unite | Raioane - % - , % Zone statistice metropolitane standard Orașe centrale periferie Teritorii neincluse în zonele statistice metropolitane standard Total familie; acest lucru se datorează parțial creșterii numărului de mașini în uz privat și parțial din cauza utilizării mai intense a celor deja achiziționate Luând în considerare toate cele de mai sus și luând în considerare doar datele statistice privind creșterea kilometrajului mediu într-o anumită perioadă de timp, vom încerca să facem o prognoză prin extrapolare, presupunând că o creștere suplimentară a kilometrajului mediu pe an nu este doar posibil, dar destul de probabil Folosind datele din tabel - estimăm numărul total așteptat de mașini și kilometrajul mediu pe mașină, luând ca stare inițială numărul de mașini în , adică , milioane: (Populație peste de ani) XX (Număr de mașini per adult) = (Număr total de mașini); (Numărul total de mașini) X (Kilometrajul mediu al mașinii) = (Kilometrajul total al mașinii) Tabelul Kilometraj mediu estimat pe mașină pe an '■> An Kilometraj autoturism pe an, km Datele sunt calculate folosind tabelul prin extrapolare la și date privind creșterea medie a populației la fiecare ani pentru perioada - Partea a II-a Capitolul Tabelul Estimări ale kilometrajului total al mașinii (milioane km) cu o creștere diferită a numărului de mașini per adult pe an An Nota inferioară Nota medie Rezultatele calculului pentru fiecare dintre cele două estimări sunt prezentate în tabel Pe baza analizei datelor din tabel putem concluziona că în cei ani care au trecut din , aproape jumătate din kilometrajul total pe an a fost în mediul urban Folosind diferite metode de prognoză, Wilbur Smith și Asociații [ ] au descoperit că până în aproape % din kilometrajul total al mașinii va fi pe drumurile urbane, iar până în aproximativ % Din Tabel rezultă că raportul dintre kilometrajul pe drumurile urbane și rurale al autoturismelor și al tuturor vehiculelor în ultimii de ani a rămas aproape constant și se ridică la aproximativ % Evitând prețurile umflate, putem presupune că mașinile deținute de locuitorii orașului în Tabelul Procentul de kilometraj auto pe drumurile urbane și rurale Anul Autoturisme Toate vehiculele * drumuri urbane drumuri rurale drumuri urbane drumuri rurale , , , , , , , , ■ , , , , , , , , ) Estimările se primesc pe baza datelor din tab VM- dintr-un raport al Administrației Drumurilor Publice ) Inclusiv mașini, autobuze și camioane Partea a II-a Capitolul Tabelul Valorile kilometrajului total al mașinilor pe drumurile orașului (milioane km) cu diverse estimări ale creșterii numărului de mașini pentru uz personal An Estimare inferioară a creșterii numărului de mașini Estimare medie a creșterii numărului de mașini distanta procentuala pana in distanta procentuala pana in , , , , , , și va reprezenta % din kilometrajul total, deși Wilbur Smith and Associates estimează că procentul ar trebui să fie semnificativ mai mare Folosind această valoare și datele din tabel , este posibil să se obțină o estimare a kilometrajului total pe an al mașinilor deținute de locuitorii orașului, în absența restricțiilor (Tabelul ) Până acum, am luat în considerare creșterea kilometrajului autoturismelor în absența restricțiilor, adică fără a ține cont de kilometrajul autobuzelor și camioanelor Pentru a estima kilometrajul camioanelor urbane, au fost efectuate anchete speciale în orașe Întrucât diferiți cercetători au luat în considerare diferiți factori, datele obținute diferă semnificativ unele de altele și este dificil să le combine cu materialul statistic furnizat de organele guvernamentale Datele reale pentru perioada - și datele extrapolate pentru privind kilometrajul autobuzelor și camioanelor și raportul dintre magnitudinea acestuia și kilometrajul autoturismelor sunt date în tabel Raportul dintre kilometrajul camioanelor și cel al mașinilor este constant și se ridică la , - , Probabil va rămâne constantă în viitor Prin urmare, atunci când se analizează dinamica de creștere a kilometrajului, definit ca raportul dintre kilometrajul așteptat în și și kilometrajul în , este suficient să se ia în considerare doar kilometrajul autoturismelor Kilometrajul autobuzelor poate fi neglijat fără a face o greșeală gravă (Tabelul ) Să încercăm acum să stabilim cât de mult va fi necesară creșterea lungimii drumurilor urbane pentru a le menține încărcătura la nivelul anului Pentru a face acest lucru, utilizați Partea I Capitolul Tabelul Valorile reale și extrapolate ale kilometrajului total (milioane km) de autobuze și camioane pentru anul și valorile raporturilor acestor valori la kilometrajul autoturismelor [ , ] An Camioane Autobuze Mașini (kilometraj) raportul kilometraj la kilometrajul mașinii raportul kilometrajului la kilometrajul mașinii , , , , , , ' , , , , , , Această cifră diferă de cea dată în tabel , cu , % din cauza diferitelor metode de calcul Folosim următoarele informații conținute în [ ] Luând în considerare problema utilizării drumurilor în general, reiese că sarcina ultimului grup de autostrăzi (autostrăzi principale) se apropie de limită Deoarece acest lucru înseamnă că autostrăzile federale par a fi cele mai utilizate, s-a făcut o comparație între gradul de ocupare și capacitatea lor reală Pentru a evalua gradul de utilizare a autostrăzilor federale, a fost calculat debitul real și posibil al sistemului Capacitatea reală este numărul maxim de vehicule care pot trece printr-un anumit punct într-o oră în condiții normale de trafic pentru acel loc, excluzând întârzierile neprevăzute și restricțiile privind libertatea de manevră Capacitatea posibilă de trafic este numărul maxim de vehicule care pot trece printr-un anumit punct într-o oră în condiții normale de trafic pentru acel loc Rezultatele studiului sunt prezentate în tabel Pe baza datelor obținute de Academia Națională de Științe, s-a ajuns la concluzia că partea urbană a sistemului de autostrăzi federale este încărcată la % din capacitatea lor reală Datele conținute în [ ] se referă la și, totuși, ele pot fi atribuite anului Partea a II-a Capitolul Tabelul Corelația între încărcare și capacitatea autostrăzilor federale Drumuri rurale Drumuri urbane Total Lungimea sistemului, km Kilometraj total mediu zilnic al mașinii, milioane de km Sarcina reală Debit real Debit posibil Raport debit/sarcină Capacitate reală , , , Lățimea de bandă disponibilă Procentul de lățime de bandă utilizată , , ' , Capacitate reală Debit posibil #)'Tabel retipărit din US Transportation Performance and Problems cu permisiunea Academiei Naționale de Științe din SUA capacitate și, prin urmare, rămâne doar o marjă foarte mică Să estimăm creșterea necesară a lungimii autostrăzilor (adică autostrăzi standard cu patru benzi) în sistemul de autostrăzi federale pentru a asigura încărcarea autostrăzilor orașului la nivelul anului fără o mișcare puternică a fluxurilor de trafic din sistemul de autostrăzi federale la alte sisteme Folosind estimarea mai mică a creșterii numărului de mașini pe adult, constatăm că în anul kilometrajul mașinilor în orașe va crește de aproape , ori față de km), lungimea autostrăzilor orașului în sistemul de drumuri federale ar trebui să crească (În , lungimea drumurilor în acest sistem era de km ) Lungimea necesară a drumurilor în și , corespunzătoare zonei inferioare și mijlocii Partea I Capitolul Tabelul Estimarea lungimii drumurilor standard ale orașului în sistemul de autostrăzi federale necesare pentru a menține traficul la nivelul din An Lungimea estimată a drumurilor necesare mijloc inferior creșterea estimată a numărului de mașini pentru uz personal, este prezentată în tabel Sistemul de autostrăzi federale este format din principalele autostrăzi, care sunt folosite pentru a transfera persoane și mărfuri prin orice zonă Ar trebui să se distingă de un sistem care asigură transport între puncte din aceeași zonă Acesta din urmă include drumuri care se confruntă cu trafic intens și oferă acces către zone rezidențiale, cartierul central de afaceri, industrii, cartierele periferice de afaceri etc , adică către principalele destinații din oraș Dacă încărcarea autostrăzilor din sistemul federal crește, atunci crește și pe alte străzi și autostrăzi ale orașului care nu sunt incluse în acest sistem În acest sens, nu trebuie să ne așteptăm la o schimbare vizibilă a rutelor de transport urban de la autostrăzile federale la alte drumuri urbane Folosind estimarea mai mică a creșterii numărului de mașini de uz personal, constatăm că pentru a menține încărcătura de transport a autostrăzilor la nivelul anului până în anul va fi necesară creșterea lungimii autostrăzilor orașului cu mii km ( – ) Conform celei mai conservatoare estimări, cu un cost mediu al unei autostrăzi urbane standard cu patru benzi de , milioane USD pe kilometru [ ], suma totală a investițiilor de capital în următorii de ani va fi de aproximativ miliarde USD, sau o medie de , USD miliarde, pe an Acest lucru va necesita o creștere de aproape trei ori a costului total al instalațiilor de transport comparativ cu (aproximativ , miliarde USD) Suma necesară ( , miliarde de dolari) este de aproape ori suma cheltuită pentru construcția de autostrăzi din oraș în ( , miliarde de dolari) Această din urmă împrejurare limitează semnificativ creșterea intensității utilizării mașinii Cu toate acestea, aceasta nu este singura limitare O constrângere la fel de importantă este cantitatea de teren, în special în cartierele centrale de afaceri, care poate fi pusă deoparte pentru construcția de drumuri, Partea a II-a Capitolul autostrăzi și parcări Potrivit senatorului Harrison [ ], chiar dacă încercăm să rezolvăm problema transportului urban doar prin construirea de noi autostrăzi la un cost de , - , milioane de dolari pe kilometru, atunci există toate motivele să credem că „tratamentul va ucide răbdător" Deoarece proprietățile valoroase de teren impozitate sunt înlocuite cu beton și asfalt scutit de taxe, va fi o nevoie uriașă de parcări situate în cartierele comerciale și comerciale, ceea ce va reduce și mai mult oportunitățile de utilizare a terenurilor în scopuri economice și culturale și vor duce la o restrângere treptată a activităților acelor instituții în care accesul este necesar în primul rând În majoritatea orașelor, mai mult de % din toate terenurile disponibile în cartierele comerciale și comerciale sunt deja ocupate de străzi și parcări Caracteristicile corespunzătoare pentru cele cinci orașe mari sunt prezentate în tabel Evident, aceste cifre nu pot fi majorate de , ori Deși pentru multe orașe sunt mult mai mici, iar construcția de noi autostrăzi (de exemplu, ocolirea cartierului central de afaceri) nu va duce neapărat la nevoi suplimentare de parcare, cu toate acestea, chiar și cu o simplă dublare a suprafeței ocupate în prezent de drumuri și parcări multe, Se pare că va fi o lipsă de spațiu Pentru a rezolva această problemă, s-a propus construirea de ponturi Cu toate acestea, costul pasajelor supraterane este mult mai mare decât costul autostrăzilor convenționale Întrucât, după cum s-a arătat, construcția numărului necesar de drumuri obișnuite este imposibilă din motive economice, atunci, în consecință, din aceleași motive, este imposibilă și construcția de autostrăzi supraevaluate Tabelul Procentul din suprafața CBD ocupată de străzi și parcări [ | Oraș An Procentul din suprafața CBD ocupată de străzi parcări străzi și parcări împreună Los Angeles , , , Chicago , , , Detroit , , , Minneapolis , , , Dallas , , , Partea a II-a Capitolul Astfel, pentru a face față unei creșteri nerestricționate a traficului, nu este recomandabil extinderea sistemului existent de drumuri urbane și autostrăzi în următorii de ani, deoarece o astfel de extindere va necesita nu numai costuri uriașe, ci și suprafețe foarte mari În plus, problema transportului urban nu se poate rezolva doar prin extinderea rețelei rutiere, întrucât trebuie luate în considerare și costurile sociale cauzate de creșterea numărului de accidente rutiere, creșterea poluării aerului și degradarea mediului Există toate motivele să credem că traficul crescut pe autostrăzi sau alte inconveniente cauzate de utilizarea intensivă a mașinilor nu vor afecta creșterea încrederii în acest tip de vehicule Dimpotrivă, există unele dovezi că locuitorii din mediul urban ar prefera să-și schimbe locul de muncă sau locul de reședință decât să treacă de la o mașină de pasageri la un alt mod de transport Departamentul SUA pentru Locuințe și Dezvoltare Urbană [ ] notează: „Experiența ultimilor ani contrazice opinia conform căreia, ca urmare a supraîncărcărilor pe autostrăzi, va apărea spontan o limită superioară a numărului de mașini în uz personal Pentru a avea vreo șansă de a coexista cu mașina în oraș, este nevoie de un tip complet diferit de mașină și de sisteme rutiere mai bune ” O soluție de compromis este dezvoltarea designului unei mașini de familie cu cinci sau șase locuri, concepută pentru a satisface o mare varietate de nevoi, deoarece mașinile sunt folosite pentru călătorii pe distanțe lungi și în interiorul orașului, pentru călătorii la serviciu, de la serviciu, in vacanta, la magazine etc De mare importanță este faptul că numărul familiilor care dețin două mașini a crescut de la % ( ) la % ( ) Aceasta și alte fapte discutate mai jos indică diferența funcțională dintre mașinile concepute pentru călătorii urbane și interurbane Familiile cu două sau mai multe mașini beneficiază de vehicule cu destinație specială mai potrivite nevoilor specifice, cum ar fi vehicule mai potrivite pentru traficul din centrul orașului O sursă importantă de îmbunătățire a performanței sistemelor rutiere este creșterea numărului de pasageri în mașină Partea a II-a Capitolul le în zonele urbane De exemplu, în Philadelphia, încărcătura medie a autoturismelor este de aproximativ , pasageri și variază de la , (pentru călătorii regulate din suburbii și retur) până la , (pentru călătorii fără serviciu) [ ] În același timp, capacitatea medie a mașinii este de aproximativ cinci pasageri Evident, o reducere semnificativă a aglomerației pe autostrăzi se poate realiza dacă numărul mediu de pasageri dintr-o mașină este crescut, mai ales la navetă Cu toate acestea, partajarea mașinii limitează călătoriile din ușă în ușă O opțiune mai acceptabilă ar fi utilizarea mașinilor mici de oraș, denumite uneori „Urmobiles” O variantă similară este discutată într-un număr de studii [ , ] Este în general acceptat că la viteze mari în absența oricăror obstacole, dimensiunile mașinii au un efect foarte mic asupra încărcăturii de pe rețeaua de drumuri De exemplu, la o viteză de km/h, cea mai mare parte a drumului cade pe intervalele dintre mașini lăsate din motive de siguranță și, conform datelor din [ ], înjumătățirea lungimii mașinii ar duce la o creștere a intensitatea debitului pe drumul expres cu mai mult de - % Pentru străzile mai aglomerate ale orașului, acest procent ar fi mai mare, caz în care o creștere cu % a intensității traficului este posibilă cu autostrăzile încărcate la un nivel destul de normal de mașini care așteaptă la un semafor Dacă doar o parte din mașinile lungi sunt înlocuite cu altele mai scurte, aceasta va duce la o creștere a intensității fluxului În acest caz, intensitatea poate fi determinată prin interpolare liniară pe intervalul cu valori extreme egale cu și % Se știe relativ puțin despre gradul de influență a lățimii vehiculului asupra intensității fluxului de trafic Conform rezultatelor experimentelor efectuate de Departamentul Transporturilor din Marea Britanie [ ], minimul acceptabil din punct de vedere al siguranței traficului este o lățime a benzii care depășește lățimea mașinii cu – cm Aceste experimente au mai arătat că în condiții de trafic mixt, când mașinile mici și mari se deplasează împreună, cele mici se deplasează de obicei în spate, ocupând aceeași porțiune de drum O creștere semnificativă a densității fluxurilor de pasageri poate fi obținută prin utilizarea mașinilor scurte (mai puțin de m lungime) și înguste ( m lățime) cu două locuri, în care pasagerul stă în spatele șoferului Dacă fluxul de trafic ar consta exclusiv din astfel de mașini, atunci ar fi posibilă creșterea încărcăturii pe autostrăzi Partea I Capitolul de , ori (două mașini pe bandă obișnuită și o creștere a traficului cu % datorită lungimii mai mici a mașinilor), iar încărcarea pe străzile orașului de , ori [ ] Dacă părțile laterale ale unei autostrăzi cu patru benzi sunt folosite ca o singură bandă pentru mașinile scurte, atunci capacitatea drumului va crește de , ori În plus, o bandă poate fi alocată suplimentar pentru circulația mașinilor, a cărei lățime este jumătate din cea a mașinilor convenționale Apoi capacitatea străzilor orașului cu două benzi de circulație și o bandă de parcare poate fi mărită de , ori Camioanele și autobuzele nu au fost luate în considerare în aceste calcule, dar calculele arată că dacă mașinile mici menționate mai sus devin larg răspândite, atunci o estimare medie a unei creșteri proiectate a capacității autostrăzii de , ori poate fi utilizată pentru a satisface nevoile în anul Utilizarea mașinilor mici va reduce, de asemenea, semnificativ suprafața parcărilor Deci, pentru o mașină convențională, este necesară o secțiune cu o lățime mai mare de m, prin urmare, într-o secțiune în care două mașini obișnuite pot fi amplasate una în spatele celeilalte, pot fi găzduite trei mașini cu o lungime de mm, vor exista să fie încă spațiu liber suplimentar pentru fluxul de trafic Suprafața de parcare necesară poate fi redusă și mai mult prin alunecarea uneia sau ambelor uși ale vehiculului sau plasându-le în față sau în spate În acest caz, ar fi posibilă creșterea densității mașinilor în parcare Multe modele de mașini mici sunt în curs de dezvoltare (vezi Mechanics Illustrated, octombrie și Life, decembrie ) Unele dintre aceste vehicule pot fi cuplate împreună, precum vagoanele de tren, pentru remorcare mai ușoară sau călătorii în familie (de ex atunci când utilizați remorci fără motor) Din cauza vitezei maxime mai mici și a răspunsului mai bun la accelerație, aceste vehicule sunt mai sigure în funcționare Beneficiile folosirii mașinilor mici pentru călătoriile între orașe depind de restricțiile impuse utilizării mașinilor mari În perioada de tranziție pot fi utilizate vehicule de diferite dimensiuni În cele din urmă, traficul pe străzile și autostrăzile orașului, de exemplu între orele : și : , poate fi permis numai pentru mici Partea II Capitolul mașini În unele orașe, circulația camioanelor este interzisă pe străzile din cartierul central de afaceri deja astăzi în aceste ore Flotele de mașini mici, în proprietate privată sau publică și închirierea de mașini, ar putea fi foarte eficiente În orașe, ar fi posibilă crearea unei rețele extinse de puncte pentru emiterea și primirea unor astfel de mașini [ ] Evident, trecerea la exploatarea mașinilor mici în interiorul orașului se poate realiza în cel puțin ani Această tranziție, aparent, nu va necesita cheltuieli publice mari și îi va oferi proprietarului mașinii niște economii fără a-i provoca neplăceri sau a-l lipsi de confort Este important ca această măsură să reducă semnificativ încărcarea pe autostrăzi și să ofere o utilizare mai liberă a mașinilor mici decât ar fi posibilă în cazul utilizării mașinilor de design convențional Capitolul După cum sa menționat deja (Capitolul ), modul obișnuit de reprezentare grafică a structurii organizaționale sub forma unui arbore bidimensional limitează numărul și natura opțiunilor posibile pentru rezolvarea problemelor emergente În prezența unei astfel de limitări, sunt imposibile soluții care să asigure dezvoltarea organizației, ținând cont de schimbările tehnice și sociale, al căror ritm se accelerează din ce în ce mai mult Potrivit lui Alvin Toffler [ ], incapacitatea noastră de a lua în considerare și de a ne adapta la condițiile în schimbare rapidă, incapacitatea pe care el a numit-o „șoc viitor”, este cauza principală a multor situații de criză Existența unor astfel de situații este un fapt evident, totuși, nu există încă o abordare unică pentru rezolvarea problemei ieșirii din astfel de situații Prin urmare, nu este de mirare că sistemele de management ale întreprinderilor și instituțiilor publice din Statele Unite, precum și structura lor organizațională, sunt în multe privințe la un nivel insuficient Majoritatea instituțiilor și întreprinderilor din Statele Unite luptă pentru așa-numita „stare de echilibru” [ ], în timp ce puterea cu care aceste organizații rezistă schimbărilor în curs este proporțională cu gradul de nevoie de Partea a II-a Capitolul lor Astfel de organizații nu reușesc să înțeleagă că echilibrul care poate fi atins în condiții care se schimbă rapid este echilibrul unei nave în mare agitată Mediul actual impune organizațiilor să fie nu numai pregătite pentru orice schimbări, ci și capabile să le suporte Cu alte cuvinte, este nevoie de echilibru dinamic Evident, pentru a realiza un astfel de echilibru, organizația trebuie să aibă o structură suficient de flexibilă (Rețineți că, deși flexibilitatea nu garantează adaptabilitatea, este totuși necesar să obțineți adaptabilitatea ) Construirea unei structuri organizatorice flexibile sau meritorii este una dintre sarcinile așa-numitei „arhitecturi structurale” Pentru a folosi terminologia arhitecturală, acest capitol este doar o „schiță” a unei organizații agile, nu un „plan de lucru”, adică stabilește ideile principale din care pot fi dezvoltate diverse soluții la o problemă structură organizațională fără restricțiile asociate cu reprezentarea sa grafică Cantități de intrare și de ieșire Orice organizație este un sistem cu scop Într-un astfel de sistem, există o diviziune funcțională a muncii între indivizii (sau elementele), a cărei scop este asociată cu alegerea scopurilor sau a rezultatelor dorite și a mijloacelor (linii de comportament) Aceasta sau acea linie de comportament presupune utilizarea anumitor resurse (valori de intrare) pentru producerea de bunuri si furnizarea de servicii (valori de iesire), care pentru consumator ar trebui sa fie de o valoare mai mare decat resursele folosite Resursele consumate includ forța de muncă, materialele, energia, capacitatea de producție și numerarul Acest lucru se aplică în mod egal organizațiilor publice și private În mod tradițional, structura organizațională acoperă două tipuri de relații: responsabilitate (cine este responsabil pentru ce) și subordonare (cine raportează cui) O organizație cu această structură poate fi reprezentată ca un arbore, cu responsabilități reprezentate de casete, a căror poziție relativă indică nivelul de autoritate, iar liniile care leagă aceste casete indică distribuția autorității Totuși, o astfel de reprezentare a structurii organizaționale nu conține nicio informație despre cu ce cost și prin ce mijloace organizația a reușit să obțină anumite rezultate In orice caz, Partea II Capitolul o descriere mai informativă a structurii organizaționale, care poate sta la baza unor modalități mai flexibile de structurare a organizațiilor, poate fi derivată din matrice de tip input-output sau mijloace-final Să ilustrăm acest lucru cu exemplul unei corporații private tipice care produce un anumit produs Informațiile despre produsele fabricate pot fi folosite pentru a determina obiectivele organizației Pentru a face acest lucru, de exemplu, puteți clasifica produsele în funcție de tipurile lor sau de caracteristicile de calitate Elementele structurii responsabile cu asigurarea producerii de produse sau a prestării de servicii de către un consumator din afara organizației se numesc programe și se notează P\, Pb, , Pb- Mijloacele utilizate de programe (sau activități) pot de obicei să fie împărțite în operațiuni și servicii Operațiunile sunt activități care afectează direct natura produsului sau disponibilitatea acestuia Operațiunile tipice (Ob O , , De la) sunt achiziționarea de materii prime, transportul, producția, distribuția și comercializarea produselor Serviciile sunt activități necesare pentru a susține programe sau operațiuni Serviciile tipice (Si, S , Sn) sunt activități desfășurate de departamente precum Contabilitate, Prelucrare Date, Întreținere, Relații de Muncă, Finanțe, Resurse Umane, Juridic Tipurile de activități desfășurate în cadrul programului și în cadrul activităților de implementare a acestuia pot fi prezentate așa cum se arată în Fig și Rezultatele fiecărei activități individuale pot fi utilizate direct de aceeași activitate, programe și alte activități, precum și de către organul executiv și consumatorii externi Programele generale pot fi subdivizate în programe private, de exemplu, după tipul de consumator (industrial sau individual), zona geografică furnizată sau deservită, tipul de produs etc Programele private, la rândul lor, pot fi, de asemenea, subdivizate în continuare Matricele cost-output sunt rareori utilizate pentru a descrie structura organizațională, iar matricele mijloace-scop nu sunt niciodată utilizate efectiv Este dificil de trasat o linie clară între operațiuni și servicii, dar acest lucru nu este atât de important pentru înțelegerea esenței conceptului de structură organizațională dezvoltat în această carte Partea a II-a Capitolul Orez Schema de interactiune intre activitati si programe În mod similar, puteți detalia tipurile de activități De exemplu, operațiunile de fabricație ale unui produs pot include producția de piese, ansambluri și ansamblu, fiecare dintre acestea putând fi împărțit în operațiuni mai mici Dacă numărul de programe și activități de bază și de sprijin (operațiuni și servicii) este atât de mare încât managerul nu este capabil să coordoneze eficient, atunci poate fi nevoie de coordonatori în cadrul unor funcții manageriale specifice (Figura ) Fiecare linie de acțiune poate necesita mai mult de un coordonator sau unitate de coordonare În cazurile în care numărul coordonatorilor se dovedește a fi prea mare, nu este exclusă utilizarea coordonatorilor superiori sau a unităților coordonatoare * Pentru a realiza coordonarea, este suficient un grup format din șefii departamentelor coordonatoare și lideri Să luăm în considerare modul în care funcționează o astfel de organizație „multidimensională”, care asigură flexibilitatea maximă a structurii sale și un răspuns rapid la schimbările condițiilor interne și externe Trebuie subliniat că, în acest context, „coordonare” înseamnă tocmai coordonare, și nicidecum conducere Unități-Cutie Poștală Servicii Operațiuni Unități de consum Servicii de operațiuni O, Og • •• Din S, ••• O, o • • S S" • • • S Orez Schema de interacțiune a tipurilor de activitate Coordonarea Programului Organului Executiv ȘI ••• — Coordonare Coordonarea serviciilor și operațiunilor — — C oa • • • — Din Si sa • • • — Orez Structura coordonării în organizațiile mari Partea a II-a Capitolul Programe Programele sunt supuse următoarelor cerințe: — Programele ar trebui formulate astfel încât implementarea lor să implice utilizarea mai multor surse de resurse, care pot fi atât externe, cât și interne Dacă implementarea programului necesită o singură sursă de resurse, atunci aceasta trebuie combinată cu un alt program După cum se va arăta, cu cât sunt necesare mai multe activități pentru a finaliza un program, cu atât acesta va avea mai multă flexibilitate (Activitățile trebuie, de asemenea, să fie utilizate în mai multe programe și, în cazul serviciilor, în mai multe activități ) — Scopul fiecărui program ar trebui definit în așa fel încât beneficiile oferite de acesta să poată fi evaluate Un indicator al eficienței poate fi o anumită funcție a beneficiilor și costurilor, de exemplu, profitul — Toate programele trebuie să fie furnizate de manageri și de subordonații lor direcți, cu excluderea oricăror alți membri ai personalului Programele nu pot fi privite ca unități organizaționale în sensul obișnuit al termenului; programele sunt grupuri de lideri a căror sarcină este să determine, să organizeze, să coordoneze și să controleze acțiunile care sunt necesare pentru atingerea scopurilor și care sunt realizate de alții Trebuie avut în vedere faptul că persoanele care efectuează astfel de acțiuni nu sunt direct subordonate grupului (cel din urmă are doar capacitatea de a-și controla acțiunile) - Programele nu trebuie prevăzute cu instalații și echipamente, iar implementarea programelor nu trebuie să prevadă alocarea de investiții de capital — Programele ar trebui să fie furnizate cu fonduri pentru a acoperi costurile Alocarea ar trebui să fie acea parte din venitul generat de programe care este necesară pentru acoperirea costurilor de producție Dacă programele nu generează suficient capital în aceste scopuri, atunci pot recurge la împrumuturi cu rambursarea ulterioară a creditului sau pot primi subvenții Cu toate acestea, subvențiile ar trebui acordate numai atunci când beneficiile reale sau așteptate ale programelor depășesc costurile, iar costurile actuale depășesc beneficiile — Programele pot achiziționa bunuri (sau furniza servicii) atât de la unitățile interne de afaceri, cât și de la furnizori externi, în funcție de Partea I Capitolul ce este mai benefic din punct de vedere al programelor Prin puterea lor de cumpărare, programele controlează și coordonează livrările Din punct de vedere practic, s-ar părea că această libertate de alegere ar trebui limitată, chiar dacă, de exemplu, pentru că informațiile despre secretele companiei sunt prezente în toate tranzacțiile relevante Astfel de informații pot include o descriere a unui anumit produs, a procesului său de fabricație sau a caracteristicilor tehnologice Prin urmare, firma poate fi reticentă să meargă pentru fabricarea de produse în afara acesteia Dacă o astfel de restricție este stabilită de organul executiv, atunci este necesar să se determine ce economii pot fi obținute dacă această restricție este încălcată Programul trebuie să primească compensația stabilită de la organul executiv Dacă o astfel de restricție este introdusă de programul însuși, atunci nu se poate pune problema vreunei compensații Desigur, o astfel de situație este posibilă atunci când nu există o sursă externă adecvată și programul nu are de ales Aceste cerințe facilitează evaluarea și compararea eficacității programelor și fac astfel posibilă alocarea resurselor pe baza productivității și a importanței relative pentru organizație în ansamblu Programele sunt axate pe rezultatele finale ale activităților organizației Managerii de programe ar trebui să fie singurii responsabili pentru atingerea obiectivelor stabilite și nu pentru furnizarea fondurilor necesare pentru a face acest lucru Cu excepția cazului în care sunt restricționați de către organul executiv, managerii de programe pot achiziționa fondurile necesare intern sau extern, oricare dintre acestea este mai avantajos În același timp, serviciile prestate în cadrul organizației sunt plătite în același mod ca serviciile oferite de alte organizații Aceasta înseamnă că implementarea cu succes a programului implică competiție între furnizorii externi și interni Deoarece programele nu necesită investiții de capital, ci doar interpreți, programele pot fi ușor extinse, reduse sau modificate în alt mod Acest lucru oferă o mai mare flexibilitate organizațională Indicatorii de performanță ai programelor private individuale pot și trebuie să fie construiți în așa fel încât, în total, să fie egali cu indicatorul de performanță al programului general Managerii de program își pot aloca alocarea costurilor programelor private în același mod în care managerii de program sau coordonatorii fac programelor generale Partea P Capitolul Programele, în esență, sunt „linia întâi” a activităților organizațiilor „multidimensionale”, întrucât însăși existența unor astfel de organizații se datorează necesității de a atinge anumite obiective Toate activitățile majore din cadrul acestei organizații sunt justificate în măsura în care contribuie la implementarea programelor Diviziuni funcționale În ceea ce privește unitățile funcționale, acestora li se impun următoarele cerințe: — Unitățile funcționale trebuie să aibă la dispoziție personalul adecvat și dotările și echipamentele necesare, ceea ce este considerat o investiție, care, din ipoteză, ar trebui să asigure organizației un profit corespunzător — Unitățile funcționale, la discreția lor, pot vinde produse fabricate și pot furniza servicii altor programe și furnizori externi, cu excepția cazului în care există o restricție din partea organului executiv care prevede o compensație adecvată Astfel, unitățile funcționale sunt în multe privințe ca afaceri de sine stătătoare, indiferent dacă organizațiile lor mamă sunt private sau publice - Organizațiile funcționale nu primesc subvenții, deoarece se consideră că ar trebui să primească fondurile necesare pentru acoperirea costurilor de producție din vânzarea (vânzarea) produselor lor Astfel de unități pot acorda împrumuturi cu rambursarea ulterioară a împrumutului Dacă unitățile funcționale se dovedesc a fi neprofitabile (adică nu se autosusțin), atunci organizația-mamă poate merge la lichidarea unor astfel de unități, le poate vinde altui proprietar sau poate prelua conducerea tuturor afacerilor a unităţii prin reorganizarea acesteia După cum sa indicat deja, dacă o organizație superioară dorește ca o anumită unitate funcțională să se abțină de la vânzarea produselor sale, trebuie să îi plătească o compensație corespunzătoare Valoarea compensației nu trebuie să fie mai mică decât profitul pe care l-ar fi putut obține divizia fără a reduce volumul vânzărilor Acest lucru face posibilă împărțirea responsabilității pentru atingerea obiectivelor și furnizarea mijloacelor necesare pentru aceasta și, prin urmare, concentrarea atenției fiecărui manager asupra îndeplinirii unei game clar definite de responsabilități În plus, vă permite să atribuiți responsabilitatea financiară PARTEA ȘI CAPITOLUL responsabilitatea pentru deciziile pe probleme curente către organul executiv și să efectueze cu competență raportarea necesară Organul executiv primește venituri din investițiile și împrumuturile sale, are dreptul la o parte din profiturile unităților funcționale și suportă costurile corespunzătoare Unitățile funcționale și programele își alocă o parte din profituri organizației-mamă și cheltuiesc o parte după cum consideră de cuviință, fie pentru a asigura investiții de capital, fie pentru a finanța alte activități interne Programele și unitățile funcționale sunt de fapt independente Atâta timp cât funcționează satisfăcător, nu este nevoie de intervenție de sus Același lucru este valabil și pentru programele și grupurile private din unitățile funcționale Dacă organul executiv observă că produsul (sau serviciul) produs de alte organizații este la mare căutare în cadrul acestei organizații, poate crea o unitate funcțională suplimentară sau poate extinde oricare dintre cele existente O anumită unitate poate, din proprie inițiativă, să preia funcțiile relevante, cu condiția să nu necesite alocații financiare pentru aceasta Dacă o divizie deservește mai mult clienți externi decât interni, atunci este de dorit ca organul executiv să afle de ce se întâmplă acest lucru În mod similar, el ar trebui să acționeze atunci când programele practică achiziții nejustificate sau constată o lipsă de cerere pentru produsele (sau serviciile) unei anumite unități funcționale În acest din urmă caz, unitatea relevantă poate fi convertită într-un program, vândută altui proprietar sau desființată În același timp, dacă o unitate funcțională se caracterizează printr-un volum foarte mic de vânzări de produse către consumatori externi sau nu există deloc, atunci în acest caz este, de asemenea, de dorit ca organul executiv să înțeleagă situația și să afle de ce aceasta se întâmplă în condiţiile în care este posibilă satisfacerea cererii externe Se poate dovedi că competitivitatea pur și simplu nu este asigurată în mod corespunzător Dacă o unitate funcțională lucrează mult pentru clienții externi, organul executiv poate decide să organizeze un program care este determinat de produsele acestei unități De exemplu, dacă o unitate internă de prelucrare a datelor deservește o întreprindere externă mare, directorul poate decide Partea II Capitolul implica intreaga organizatie in aceasta cauza prin stabilirea unui program in domeniul prelucrarii automate a datelor Dacă, în același timp, organul executiv nu impune nicio restricție asupra activităților unității responsabile cu prelucrarea datelor, atunci va continua să servească consumatorii externi și, în același timp, va putea presta servicii în cadrul noului program Structura unităților funcționale poate fi, de asemenea, multidimensională De exemplu, un departament de cercetare și dezvoltare, ca o firmă independentă de același tip, își poate crea propriile proiecte, considerate programe Unitățile sale funcționale pot fi compuse din grupuri profesionale, cum ar fi matematicieni, fizicieni etc , iar serviciile pe care le oferă pot include desenul sau calculul, editarea, copierea documentelor etc Deoarece orice parte a organizației poate avea o structură multidimensională, există nu este nevoie să-l proiectați pe toate odată ca unul multidimensional: o puteți face treptat, începând de la un anumit nivel - inferior, superior sau intermediar Unele unități funcționale își pot „vânde” serviciile altor unități, precum și programelor și organului executiv De exemplu, serviciile unui departament de contabilitate sau resurse umane pot fi folosite de orice alt departament al organizației În același timp, departamentul de contabilitate sau de resurse umane poate utiliza serviciile departamentului de vânzări pentru a-și furniza serviciile clienților externi După cum sa menționat deja, programele și unitățile funcționale pot fi grupate după tipuri de produse, tipuri de consumatori, zone geografice etc Dacă există prea mulți și foarte dispersați consumatori ai produselor programului, atunci este posibil să se utilizeze caracteristicile locației geografice ca un suplimentar suplimentar dimensiunea schemei volumetrice într-un mod neconvenţional structura organizatorică (Fig ) În acest caz, este nevoie de așa-numiții reprezentanți regionali, a căror datorie este să protejeze interesele celor care consumă produse sau sunt afectați de activitățile organizației în ansamblu Reprezentanții regionali joacă rolul de intermediari externi care pot evalua programele și diferitele activități ale organizației în fiecare regiune particulară din punctul de vedere al celor ale căror interese le reprezintă În viitor, aceste informații pot fi folosite de către organul de conducere, coordonatorii și șefii de departamente Primind astfel de informații simultan de la toți reprezentanții regionali, liderul poate Partea II Capitolul Orez Structura organizatorică tridimensională Obțineți o imagine completă a eficacității programului dvs în întreaga zonă de servicii și în fiecare regiune Acest lucru îi permite să distribuie mai rațional resursele disponibile între regiuni Totuși, localizarea geografică nu este singurul criteriu de organizare a activităților intermediarilor externi; pot fi utilizate alte criterii De exemplu, o organizație care furnizează lubrifianți pentru diverse industrii poate considera potrivit să aibă reprezentanți nu pe regiune, ci pe industrie (aceasta poate fi industria auto, aerospațială, mașini-unelte și alte industrii) Organizația de serviciu public poate stabili responsabilitățile reprezentanților săi pe baza caracteristicilor socio-economice ale utilizatorilor Partea II Capitolul Două variante ale structurii organizaționale multidimensionale O opțiune este un sistem național de sănătate și bunăstare în Iran care prevede o structură organizațională tridimensională (programe, operațiuni și servicii) pentru fiecare regiune administrativă a țării Cartierelor mai mici nu li se oferă întreaga gamă de operațiuni și servicii de care au nevoie, dar le pot „cumpăra” din districtele învecinate mai mari Liderii regionali raportează direct ministrului Deși acest sistem a fost dezvoltat ca răspuns la dorința de a descentraliza guvernanța și de a fi mai receptiv la nevoile locale în schimbare, el are și flexibilitatea necesară O altă opțiune este structura organizatorică a Institutului de Management Industrial din Teheran, care, de altfel, a dezvoltat sistemul de sănătate și securitate socială descris mai sus Institutul este format din două părți, fiecare dintre acestea fiind o matrice bidimensională de programe și operațiuni; serviciile furnizate sunt comune ambelor părți (Figura ) Operațiunile pot Orez Structura organizatorică a Institutului de Management în Industrie din Teheran Partea II Capitolul poate fi folosit și ca a treia dimensiune pentru orice număr de matrice D Exemple de posibilități de afișare multidimensională a structurii organizaționale Cazul : Agenția guvernamentală națională mexicană pentru producția de bunuri de bază (CONASUPO), cu un buget anual de miliarde de dolari și un personal de de angajați, a fost responsabilă pentru producția, distribuția, procesarea finală și vânzarea mărfurilor esențiale și în hrana anume Ținând cont de obiectivele cu care se confruntă organizația, au fost dezvoltate următoarele programe, combinate într-un singur proiect: - creșterea veniturilor scăzute ale producătorilor de bunuri esențiale; - creșterea producției de bunuri esențiale și creșterea eficienței producției acestora; - îmbunătățirea calității bunurilor esențiale; - creșterea disponibilității bunurilor esențiale pentru consumatorii cu venituri mici, precum și îmbunătățirea serviciului și aprovizionării cu materii prime pentru producătorii acestor bunuri; — Creșterea puterii de cumpărare a consumatorilor cu venituri mici pentru bunuri esențiale și creșterea puterii de cumpărare a producătorilor cu venituri mici de astfel de bunuri pentru materiile prime și serviciile necesare producerii de bunuri esențiale S-a constatat că pentru implementarea programelor preconizate sunt necesare următoarele tipuri de operațiuni și servicii: operațiuni - cumpărare (de materii prime); transport; producție; depozitare; vânzare, închiriere și împrumut; finanţare şi asigurare; formarea profesională și identificarea posibililor beneficiari ; servicii - serviciu de informare; serviciu legal; contabilitate si control; cercetare și dezvoltare; servicii HR; procurarea (de materii prime și servicii), furnizarea de forță de muncă, transport și întreținere; publicitate și informare; construcția de instalații și fabricarea de echipamente; servicii generale Programele și operațiunile, la rândul lor, au fost împărțite în categorii precum alimente, îmbrăcăminte, echipamente de protecție Beneficiar - în acest caz, cel care primește beneficii economice din activitatea desfășurată — Notă ed c— Partea II Capitolul sănătate, locuințe și articole de uz casnic În plus, operațiunile au fost împărțite geografic Așa cum au fost concepute, programele au fost prevăzute cu un coordonator de program, un coordonator de operațiuni, un coordonator de servicii, zece reprezentanți regionali și un coordonator reprezentativ regional, toți coordonatorii raportând direct organului executiv În efortul de a păstra principalele caracteristici ale acestei scheme, conducerea CONASUPO a supus-o doar unor modificări minore Ca urmare, structura organizatorică tridimensională a ICONSA, ramura de producție a agenției CONASUPO, a fost dezvoltată și este în curs de implementare Exemplul Unitățile de învățământ ale unei universități pot fi clasificate în funcție de tipul de diplomă eliberată, iar fiecare dintre ele este definită ca program în cadrul terminologiei introduse Programele pot include și unități de cercetare sau centre cu teme specifice de cercetare; discipline studiate dincolo de curriculum, secții de sport Unitățile funcționale sunt în principal facultățile coordonate de colegii, în timp ce unitățile de servicii sunt biblioteca, centrul de calcul, biroul de copiere, departamentul de finanțe și contabilitate, precum și clădirile, șantierele etc La o universitate cu această structură organizatorică, programele au venituri sub formă de taxe de școlarizare sau garanții pentru studenți și sunt plătite de organizația care sponsorizează universitatea Indicatorii de performanță a programului sunt o funcție a numărului de grade acordate, astfel încât programele, inclusiv programele de cercetare, pot fi unități autonome Cu toate acestea, pentru evaluarea programelor de cercetare sunt necesare criterii de performanță ușor diferite Programele academice cumpără ore de predare, iar programele de cercetare cumpără timp de cercetare de la facultăți și alte departamente a căror singură sursă de venit este „vânzarea” de servicii În cazul în care managerul de program este nemulțumit de serviciile unui anumit departament, el poate utiliza serviciile altor universități sau poate oferi asistență financiară unui alt departament și, prin urmare, îi permite să ofere serviciul necesar Cu toate acestea, facultățile își pot „vânde” serviciile în afara universității, de exemplu, ca parte a curriculum-ului corporațiilor sau altor universități Partea II Capitolul Schema descrisă exclude controlul nedivizat asupra programului de la oricare sau mai multe facultăți și promovează cercetarea interdisciplinară Facultatea de facultate cu mandat fix prezintă o problemă deosebită, deoarece timpul acestor membri ai facultății nu poate fi vândut Dacă termenii de titularizare a posturilor nu se modifică, atunci facultatea poate solicita o subvenție pentru a acoperi costurile de întreținere a cadrelor didactice care nu sunt disponibili în prezent Într-un fel sau altul, această problemă ar trebui să fie complet clară, iar organul executiv să știe unde se află acest „balast” și cât costă universitatea Taxa percepută de facultate pentru serviciile pe care le prestează trebuie să includă o taxă generală pentru acoperirea costurilor administrative și acumularea unei anumite sume pentru a asigura creșterea și dezvoltarea viitoare Unitățile de servicii trebuie, de asemenea, să taxeze pentru serviciile pe care le oferă programelor, facultăților și organului executiv O structură organizatorică similară cu cea descrisă are trei facultăți noi ale Universității de Stat Mexicane, care sunt situate separat una de cealaltă În ceea ce privește sistemul de finanțare a subdiviziunilor structurale, acesta este intermediar între finanțarea obișnuită a facultăților și sistemul de finanțare a programelor pe care l-am avut în vedere Separarea responsabilitatilor Organizația „multidimensională” prezentată în acest capitol are ceva în comun cu așa-numitele „organizații matriceale” [ ] Cu toate acestea, acestea din urmă sunt de obicei bidimensionale și le lipsesc multe dintre trăsăturile importante ale structurilor organizaționale considerate, în special în ceea ce privește finanțarea În plus, toți au un dezavantaj comun: angajații unității funcționale sunt în dublă subordonare, ceea ce, de regulă, duce la rezultate nedorite Această deficiență cel mai frecvent observată în organizațiile matriciale este cauza așa-numitei „schizofrenie profesională” O structură organizatorică multidimensională nu dă naștere dificultăților inerente unei organizări matriciale Într-o organizație multidimensională, personalul unității funcționale a cărei producție este achiziționată de managerul de program este tratat ca un client extern și este responsabil față de * Partea II Capitolul numai şeful unităţii funcţionale Cu toate acestea, atunci când evaluează activitățile subordonaților săi, șeful unității funcționale, desigur, ar trebui să folosească evaluările calității muncii lor date de managerul de program Poziția unei persoane care conduce un grup funcțional de unități care lucrează pentru program este foarte asemănătoare cu cea a unui manager de proiect într-o firmă de construcții și consultanță: nu are nicio incertitudine cu privire la cine este proprietarul, dar trebuie să se ocupe de el ca un client Într-o astfel de situație, nu este nimic nou și neobișnuit Exact aceasta este poziția autorului acestei cărți: „proprietarul” său este decanul facultății, deși munca pe care o desfășoară este în mare măsură controlată de clienți, iar decanul știe bine cum o evaluează aceștia Structura organizatorică multidimensională și finanțarea programului Finanțarea programelor convenționale (sau tradiționale) este doar o modalitate de a pregăti estimări de cost pentru unitățile funcționale și programe Nu este vorba despre furnizarea de resurse și opțiuni pentru unitățile de program sau de solicitarea de unități funcționale pentru a cuceri independent piețele din interiorul și din afara organizației Pe scurt, finanțarea programului, în general, nu ține cont de specificul structurii organizaționale și nu afectează flexibilitatea acesteia Acest mod de distribuire a fondurilor între unitățile funcționale garantează doar execuția programelor, oferind în același timp un cost mai eficient decât de obicei pentru implementarea acestora Structura organizatorică multidimensională vă permite să păstrați toate avantajele metodei tradiționale de finanțare și, în plus, are o serie de altele Concluzii scurte O structură organizațională multidimensională îmbunătățește flexibilitatea organizației și capacitatea acesteia de a răspunde la schimbările din condițiile interne și externe Acest lucru se realizează prin împărțirea organizației în unități a căror viabilitate • depinde de capacitatea acestora de a produce bunuri la prețuri competitive care sunt solicitate și de a oferi serviciile de care au nevoie consumatorii Această structură creează o piață în cadrul organizației, indiferent dacă Partea II Capitolul indiferent dacă este public sau privat, comercial sau non-profit, și își sporește capacitatea de a răspunde nevoilor clienților interni și externi Deoarece unitățile structurale ale unei organizații „multidimensionale” sunt relativ independente unele de altele, ele pot fi extinse, reduse, eliminate sau modificate în orice alt mod Indicatorii de performanță ai fiecărei divizii nu depind de indicatori similari oricărei alte divizii, ceea ce facilitează evaluarea și controlul activităților diviziilor de către organul executiv Chiar și activitatea organului executiv poate fi evaluată în mod autonom în toate aspectele activităților sale O structură multidimensională descurajează birocrația, împiedicând unitățile funcționale sau programele să cadă pradă unităților de servicii, ale căror proceduri devin uneori un scop în sine și devin un obstacol în atingerea scopurilor organizației Clienții din interiorul și din afara organizației controlează furnizorii interni de produse și servicii; Furnizorii nu controlează niciodată consumatorii O astfel de organizație este orientată mai degrabă spre scopuri decât spre mijloace, în timp ce birocrația se caracterizează prin subordonarea scopurilor față de mijloace Cu toate acestea, structura organizatorică multidimensională, deși lipsită de unele deficiențe semnificative inerente organizațiilor convenționale, totuși nu poate elimina complet toate deficiențele Prin ea însăși, o astfel de organizare structurală nu garantează o muncă semnificativă și interesantă la niveluri inferioare, dar facilitează aplicarea de idei noi care contribuie la îmbunătățirea acesteia Introducerea unei structuri multidimensionale nu este singura modalitate de a crește flexibilitatea organizației și sensibilitatea acesteia la schimbările de condiții, dar un studiu serios al unui astfel de sistem ne permite să „creștem flexibilitatea” ideilor noastre despre capacitățile organizare În opinia noastră, această împrejurare ar trebui să contribuie la apariția unor structuri organizaționale noi, și mai avansate Capitolul După cum sa menționat deja în cap , respectarea principiului democrației organizaționale prevede, pe de o parte, Implementarea unei astfel de structuri organizatorice este posibilă numai dacă există un sistem de democrație suficient de dezvoltat - De la redactor Partea II Capitolul o anumită diviziune a sarcinilor (sau a muncii) și coordonarea strictă a eforturilor separate și, pe de altă parte, prezența puterii, cum ar fi „reprezentarea tuturor”, și toți cei care sunt înzestrați cu putere trebuie să fie controlați de cei în raport cu care el arată această putere Ca urmare, este nevoie de niveluri organizatorice și de o structură ierarhică Cu această structură, fiecare membru al organizației are putere asupra celor care îi sunt subordonați, iar el însuși este subordonat unui lider superior Prin urmare, atunci când luăm în considerare o astfel de structură organizațională, concepte precum șef și subordonat joacă un rol dominant În acest sens, se pune întrebarea cum, în cadrul unei organizații ierarhice, fără a încălca ierarhia, este posibil să se realizeze participarea largă a tuturor membrilor organizației la management Se pare că acest lucru se poate face prin utilizarea unei structuri organizatorice circulare, care elimină limitarea tradițională conform căreia puterea curge într-o singură direcție - de sus în jos În organizațiile de toate dimensiunile, sunt atât de multe decizii diferite de luat, încât este aproape imposibil să ne asigurăm că fiecare membru al organizației este implicat în fiecare decizie Prin urmare, ar trebui implementat un anumit grad de diviziune a muncii asociat cu luarea deciziilor, mai ales că nimeni nu poate avea depozitul de cunoștințe necesar pentru a elabora orice decizii necesare cu eficiență care să garanteze viabilitatea organizației În același timp, fiecare membru al organizației poate fi implicat în procesul de luare a deciziilor luate de supervizorii săi imediati, dacă i se acordă dreptul de a controla într-o anumită măsură acțiunile conducerii Rolul organelor de supraveghere poate fi îndeplinit de diverse consilii, la care trebuie să raporteze fiecare lider Luați în considerare o organizație mică cu o structură tradițională (Fig ) În multe organizații de acest tip, atât publice, cât și private, cel mai înalt nivel de conducere ( ) este responsabil în fața unui fel de consiliu Acest consiliu îndeplinește de obicei două funcții principale: evaluează munca managerului de nivel superior și stabilește politica care îl ghidează în activitățile sale manageriale Consiliul, prin urmare, nu exercită o conducere specifică, ci doar verifică liderul principal și controlează acțiunile acestuia Acest principiu poate fi generalizat prin crearea unui consiliu sub fiecare lider și atribuirea de funcții similare fiecărui consiliu Luați în considerare compoziția oportună a consiliilor și funcțiile acestora Partea Capitolul Orez Structura ierarhică obișnuită În organizațiile cu structură inelară, problema formării consiliilor este una cheie (Fig ) Pentru a verifica acest lucru, să analizăm funcțiile șefului de un nivel intermediar, de exemplu În I Consiliul I Orez Parte a unei structuri ierarhice circulare Partea II Capitolul Fiecare astfel de lider este membru al consiliului la care raportează, iar aceasta asigură o legătură eficientă între el și consiliul respectiv Supraveghetorul imediat al managerului (în acest caz managerul ) este, de asemenea, membru al acestui consiliu, ceea ce evită subordonarea multiplă a unui manager (O excepție este liderul șef ) Fiecare lider care raportează direct liderului sub care este format consiliul devine și el membru al acestuia În cazul nostru, conducătorii , și sunt membri ai consiliului sub conducerea (Consiliul aflat sub conducerea celui mai jos nivel este un caz special, care va fi discutat mai târziu ) Rețineți că fiecare lider, cu excepția șefului, este membru al consiliului sub superiorul său Astfel, liderul este un membru al consiliului căruia îi raportează, un membru al consiliului căruia îi raportează superiorul imediat și un membru al consiliului care îi controlează sub raportul direct Președintele consiliului poate fi un membru senior sau fiecare membru al consiliului pe rând Liderul, deasupra și sub care există cel puțin două niveluri de conducere, va interacționa cu cinci niveluri: cu propriul său, două niveluri inferioare și două niveluri superioare Acest lucru îi oferă o viziune largă asupra organizației în sus și în jos și asigură integrarea verticală a managementului în cadrul organizației În consiliul sub conducerea unui lider superior, fiecare lider interacționează cu toți ceilalți lideri de același nivel, care raportează aceluiași șef Aceasta asigură coordonarea orizontală a activităților implementate în raport cu subordonații șefului superior prin sfaturile acestuia, iar în raport cu subordonații managerilor inferiori - prin propriile consilii Astfel, consiliile oferă, într-o anumită măsură, posibilitatea unei coordonări verticale și orizontale a managementului, care, de regulă, nu poate fi realizată în cadrul unei structuri ierarhice convenționale Luați în considerare acum poziția șefului de cel mai jos nivel, de exemplu Consiliul organizat sub un astfel de conducător include pe el însuși, pe toți cei care lucrează sub conducerea sa, chiar dacă aceste persoane nu sunt conducători, și superiorul acestuia Evident, pentru a asigura o astfel de structură, este necesar ca unitățile organizatorice inferioare să fie suficient de mici, întrucât doar în acest caz „reprezentarea tuturor”, care îi include pe cei care se află la nivelul inferior al ierarhiei Partea II Capitolul hii, va fi funcțională și participarea la activitatea sa va fi semnificativă Necesitatea unui număr mic de unități de bază este de asemenea importantă, deoarece liderii lor trebuie să fie capabili să comunice individual cu fiecare dintre subalternii lor Consiliul directorului executiv îl include pe el însuși și pe cei care îi raportează direct – liderii , și De asemenea, ar trebui să includă (închiderea inelului) reprezentanți ai celui mai de jos nivel al ierarhiei și a tuturor celorlalte niveluri ale structurii organizatorice, aleși de personalul nivelului corespunzător Membrii consiliului de conducere de nivel superior nu pot fi reprezentanți ai principalilor „acționari” externi care nu fac parte din organizație, dar a căror bunăstare depinde de activitățile acesteia Într-o corporație privată, aceștia includ contribuabili, creditori, clienți, furnizori și publicul larg Niciun grup de acționari interni sau externi nu ar trebui să aibă o majoritate în consiliu, altfel are posibilitatea de a influența predominante asupra politicii corporației Să luăm în considerare mai detaliat un astfel de grup de membri ai organizației ca personal de conducere Dacă dimensiunea acestui grup este suficient de mică, atunci poate fi în întregime membru al consiliului sub superiorul direct, dar cu drept de vot unic Atunci când numărul personalului de conducere este prea mare pentru o reprezentare largă, comisarii ar trebui numiți la consiliul corespunzător Consiliile, după cum sa menționat deja, nu sunt comitete de conducere și nu înlocuiesc în niciun fel liderii Consiliile sunt împuternicite să elibereze conducătorii de la locul de muncă, dar nu se ocupă de recrutarea personalului de conducere, care sunt de competența numai șefului respectiv Astfel, dacă consiliul de administrație înlătură un lucrător dintr-o funcție de conducere, supervizorul său imediat îi determină soarta viitoare, ceea ce înseamnă că niciun lider nu poate ocupa o funcție de putere fără sprijinul subordonaților care alcătuiesc majoritatea consiliului său de administrație În același timp, el are dreptul să-i concedieze pe oricare dintre subalternii săi În esență, o astfel de structură organizatorică oferă un control circular, care vă permite să identificați abilitățile și competența unui lider Aceasta înseamnă că sprijinul de sus nu este suficient pentru a-și menține poziția de lider Politica stabilită de Consiliu este un sistem de reguli de luare a deciziilor care poate solicita, de exemplu, ca indivizii care nu au Partea Capitolul educatie inalta Alegerea unei anumite persoane și a acestui post nu mai este o politică, ci un proces decizional Politica stabilită de orice consiliu inferior trebuie să fie în concordanță cu politicile consiliilor superioare Deoarece membrul senior al fiecărui consiliu este simultan membru a două niveluri superioare de consilii, el poate acționa ca purtător de cuvânt al intereselor consiliului său la un nivel superior de conducere În practică, ședințele consiliilor descrise nu au loc mai mult de două ori pe lună și durează de obicei între una și trei ore Prin urmare, dacă numărul subordonaților unui lider este în limita a nouă (un număr mai mare duce la un management ineficient), liderul poate fi membru a nu mai mult de consilii În acest caz, cu un timp mediu al consiliului de ore pe lună, conducerea nu va petrece mai mult de de ore pe lună, sau aproximativ % din timpul lor de lucru, participând la ședințele consiliului Directorul unei firme cu structură organizatorică circulară, întrebat când are timp să-și facă afacerile, în condițiile în care se petrece mult timp în ședințele consiliului de administrație, a răspuns: „Așa fac eu în ședințele consiliului de administrație și deci nu fac știi ce faci în restul timpului ” Sistemul de consilii descris oferă o reacție rapidă a organizației la comportamentul (nevoile și dorințele) celor care alcătuiesc echipa sa și a persoanelor din mediul extern care sunt influențate de activitățile sale Trebuie avut în vedere că, în fiecare caz, structura organizatorică inelă este dezvoltată în conformitate cu caracteristicile acestei organizații și a mediului ei, astfel încât chiar și conceptul de structură inelă trebuie abordat creativ Capitolul Impactul publicității asupra vânzărilor Acest capitol arată printr-un exemplu concret cât de importantă este analiza relațiilor dintre variabile în procesul decizional Luarea în considerare a unui studiu experimental destul de serios, al cărui scop a fost să identifice relația dintre costurile publicitare, durata unei campanii de publicitate, tipul de mediu publicitar utilizat și volumul de vânzări rezultat al unui produs precum berea, ar trebui să ajute cititorul la Partea a II-a Capitolul înțelegeți cum ar trebui efectuate astfel de studii și imaginați-vă cât de complexe și contraintuitive pot fi rezultatele lor De obicei, atunci când scrieți mesaje publicitare, se presupune că există relații simple între variabile Prin urmare, destul de des deciziile luate pe baza unor astfel de ipoteze pot duce la costuri de publicitate excesiv de mari și la o scădere semnificativă a eficacității acesteia Impactul publicității asupra vânzărilor | ] La mijlocul anului , Augustus Bush, Jr , pe atunci președinte și membru al consiliului de administrație al Anheuser-Busch, ne-a abordat pe mine și pe colegii mei pentru a ajuta la evaluarea deciziilor de promovare ale firmei pe care urma să le ia Cert este că compania a alocat aproximativ milioane de dolari pentru a face publicitate berii Budweiser, care a fost la cea mai mare cerere în Statele Unite, însă vicepreședintele de vânzări a propus o alocare suplimentară de , milioane de dolari pentru a face publicitate berii în zone deservite de firma, considerând că o astfel de măsură va contribui la creșterea vânzărilor A Bush ne-a explicat că propuneri similare au fost înaintate înainte și le-a acceptat întotdeauna Intenționa să facă același lucru de data aceasta, dar mai întâi a vrut să afle dacă se poate aștepta vreo rentabilitate a cheltuielilor efectuate la sfârșitul anului În primul rând, i-am sugerat lui A Bush să lase departamentul de vânzări să aleagă oricare șase dintre cele zone deservite de firmă și să aloce o sumă suplimentară de USD pentru publicitate în aceste zone „control” Această procedură de selecție „părtinitoare” a avut scopul de a depăși rezistența existentă a departamentului de vânzări la orice încercare de a evalua corectitudinea propunerii președintelui companiei Am stabilit apoi un plan pentru cercetări ulterioare, care a constat în măsurarea abaterilor vânzărilor lunare reale de la prognoză în fiecare dintre cele șase domenii selectate pentru testare Folosind caracteristicile statistice ale prognozelor, am stabilit, cu un nivel de încredere de %, că în zonele care au primit cheltuieli publicitare suplimentare, vânzările să crească cu % Întrucât departamentul de vânzări a prezis o creștere mult mai mare, președintele firmei a autorizat un test pilot Partea I Capitolul Experimentul a fost realizat în a doua jumătate a anului și a inclus X = de observații Datele obținute nu au relevat diferențe semnificative statistic între zonele testate și cele de control Cu toate acestea, în zonele de control, vânzările au fost mai mari decât se prevedea Prin urmare, am presupus că creșterea înregistrată a vânzărilor ar putea fi explicată în continuare printr-o creștere a costurilor de publicitate și am evaluat rezultatele în consecință Analiza a arătat că, chiar și cu această ipoteză, creșterea cheltuielilor publicitare nu a fost încă justificată de creșterea vânzărilor atribuită în mod deliberat acestui factor Încurajat de rezultatele noastre, A Bush a sugerat să luăm în considerare un program de noi studii care să ne permită să determinăm suma de cheltuieli de publicitate care este cu adevărat necesară Cu toate acestea, nu a vrut să-și asume riscuri, pentru că credea că mare parte din succesul berii Budweiser (și a fost la cea mai mare cerere și a reprezentat , % din vânzări în ) se datorează calității acesteia, precum și mare eficacitatea mesajelor publicitare, în care atenția principală a fost acordată calității berii Așadar, a permis să se realizeze un alt experiment în zonele deservite de firmă, cu condiția ca cele mai mari piețe ale firmei să nu fie afectate Având în vedere această limitare, am întocmit un plan de experiment care ar oferi informații complete despre eficiența cheltuielilor publicitare La planificare, ne-am ghidat după două principii metodologice În primul rând, știind că firma face publicitate doar cu scopul de a crește vânzările, am decis să măsurăm impactul publicității direct asupra vânzărilor, mai degrabă decât asupra factorilor adversi tradiționali ușor de măsurat, cum ar fi anularea mesajelor publicitare sau o schimbare a atitudinii consumatorilor față de produs Prin urmare, M&G a ajuns la concluzia că ar fi oportun să se utilizeze în continuare abaterile volumului real de vânzări de la cel prognozat ca variabilă observabilă în viitor Acest lucru ne-a permis să eliminăm în mare măsură impactul asupra vânzărilor al oricăror factori, alții decât publicitate Totodată, eforturile noastre s-au concentrat pe obținerea unor prognoze mai precise ale vânzărilor lunare în zonele deservite de firmă În al doilea rând, am decis să încercăm să explicăm relația de cauzalitate dintre publicitate și cererea consumatorilor, și nu doar să identificăm relațiile statistice dintre ele Toate căutările noastre pentru o astfel de explicație în lucrările de marketing publicate au fost fără succes: am reușit să găsim Partea Capitolul Orez Relația tipică între stimul și răspuns doar relaţii de corelare şi regresie între nivelul de publicitate şi volumul vânzărilor De obicei, din astfel de rapoarte a rezultat că odată cu creșterea (scăderea) costurilor de publicitate, volumul vânzărilor a crescut (a scăzut) Pe baza unor astfel de relații s-a ajuns la concluzia greșită că o creștere a costurilor de publicitate duce la o creștere aproape nelimitată a vânzărilor Punctul nostru de vedere a fost destul de diferit: am ajuns la concluzia că majoritatea firmelor pot prezice vânzările de anul viitor destul de precis și își pot stabili costurile de publicitate la un anumit procent din prognoza vânzărilor Cu alte cuvinte, prognoza unei creșteri a vânzărilor generează o creștere a cheltuielilor de publicitate Convingerea noastră în necesitatea unui astfel de experiment s-a bazat nu numai pe dorința de a stabili o interacțiune între publicitate și vânzări, ci și de a găsi o relație cauzală între ele și de a învăța cum să gestionăm această relație Deoarece nu aveam nicio teorie dovedită, am creat-o pe a noastră și am început să pornim de la presupunerea că publicitatea poate fi considerată un stimulent, iar vânzările ca o reacție la aceasta Dependențele care descriu relația dintre stimul și răspuns sunt bine studiate și au, de obicei, forma prezentată în Fig Luând ca bază relația „stimul-răspuns”, am formulat următoarea ipoteză: Publicitatea desfășurată la scară mică nu afectează efectiv vânzările, dar după atingerea unui anumit nivel prag de cheltuieli pentru aceasta, efectul publicității începe să crească Partea a II-a Capitolul topi Această creștere continuă până la un anumit punct de saturație, după care efectul publicității scade și dispare complet, adică fie consumatorii nu răspund deloc la stimul, fie se atinge nivelul limită al nevoilor sau capacităților lor Răspunsul la creșterea ulterioară a reclamei rămâne relativ constant până când se atinge un punct de exces, când răspunsul devine negativ O relație similară, dar numai între numărul de vizite ale agenților de vânzări către clienți (stimulente) și volumul achizițiilor (răspuns), a fost găsită de noi în cadrul unui studiu care a fost realizat pentru diviziunea lămpilor General Electric [ ] ] Când este aplicată vizitelor clienților de către agenții de vânzări, ideea de exces nu este la fel de șocantă precum este în cazul reclamei Este clar că agenții prea îndrăzneți pot deveni insuportabili pentru cumpărător și este foarte posibil ca acesta să încerce să scape de ei oprind să mai cumpere produse fabricate de firma „obsesivă” Făcând o analogie, ne-am considerat îndreptățiți să presupunem că, dacă, de exemplu, toată publicitatea televizată ar fi dedicată unui singur produs, atunci reacția publicului ar fi cel mai probabil negativă Experimentul nostru minim a presupus aceeași modificare relativă a cheltuielilor publicitare în fiecare dintre cele districte de retail atribuite nouă și a comparat datele rezultate cu rezultatele pentru același număr de districte de control Cu toate acestea, au fost necesare doar nouă districte pentru a obține acuratețea specificată a rezultatelor, ceea ce a necesitat capacitatea de a detecta o modificare de două procente a vânzărilor în % din timpul alocat experimentului La utilizarea a două opțiuni de testare diferite, dintre care una este asociată cu o creștere și cealaltă cu o scădere a costurilor de publicitate, au fost necesare regiuni experimentale, adică trei mai multe decât erau disponibile Cu toate acestea, chiar dacă am rula experimentul cu două opțiuni diferite, am obține doar trei puncte corespunzătoare mărimii medii a efectului pentru fiecare dintre cele două opțiuni pentru experiment și mărimii medii a efectului pentru grupul de control Acest lucru a cauzat unele dificultăți, deoarece orice configurație în trei puncte, cu excepția formei de U, ar putea corespunde relației pe care am vrut să o testăm Prin urmare, a existat o probabilitate foarte mică ca experimentul cu trei niveluri ale factorului să ne permită să ne infirmăm ipoteza dacă nu ar fi adevărată; o astfel de verificare nu putea fi considerată satisfăcătoare Partea Capitolul În acest sens, am decis să propunem companiei să utilizeze trei studii și un grup de control, deși acest lucru a necesitat de zone experimentale și de control Patru puncte experimentale ar face posibilă infirmarea teoriei noastre la fel de ușor pe cât să o confirmăm și, prin urmare, în acest caz, ar fi oferit un test satisfăcător al ipotezelor teoretice Atunci când alegem opțiuni specifice de testare, ne putem ghida doar după propria intuiție Trebuia să facem modificări suficient de mari în cheltuielile publicitare pentru a obține un impact observabil asupra vânzărilor, presupunând eficacitatea unor astfel de modificări Apoi, absența efectelor observate nu a putut fi atribuită amplitudinii mici a modificărilor Au fost alese două niveluri de creștere a cheltuielilor publicitare (cu % și %) și o reducere (cu %) pentru a face experimentul mai acceptabil pentru departamentul de vânzări Un experiment planificat cu un singur factor cu patru niveluri de factori a fost respins de conducerea firmei deoarece acoperea prea multe domenii Cu toate acestea, A Bush a fost de acord să cerceteze (în loc de ) districte cu condiția ca costurile de publicitate să fie reduse nu cu %, ci doar cu % El credea că o reducere cu % a cheltuielilor de publicitate ar putea duce la pierderi ireparabile în domeniile respective Acest lucru ne-a forțat să fim de acord să experimentăm cu trei niveluri ale factorului, care corespundeau unor modificări ale costurilor de publicitate de - , și + % Desigur, nu am fost mulțumiți de un astfel de rezultat, dar aceasta a fost singura oportunitate reală de a realiza experimentul dezvoltat, chiar dacă într-un domeniu limitat În plus, eram siguri că dacă obținem rezultate „interesante”, atunci în viitor restricțiile privind efectuarea unor astfel de experimente vor fi relaxate Am planificat un experiment factorial de tip X^X (Fig ), care a făcut posibilă controlul explicit al altor două componente importante ale costurilor comerciale: costurile de organizare a vânzării produselor (asociate cu munca agenților de vânzări) și costurile materiale la punctele de vânzare cu amănuntul (asociate cu expoziții de mărfuri, panouri publicitare etc ) De asemenea, se urmărea exercitarea controlului asupra stabilirii prețurilor, dar acest lucru s-a dovedit imposibil Cartierele comerciale experimentale au fost selectate aleatoriu dintre cele permise și de combinații de condiții au fost generate în același mod Evident, utilizarea unei anumite liste de districte ar putea introduce o eroare sistematică în rezultatele noastre, dar am sperat că și de această dată Măsuri de organizare și stimulente Orez Experiment factorial de tip X X Orez Rezultatele primului experiment Partea H Capitolul rezultatul experimentului va justifica cercetări ulterioare și că acestea nu se vor limita la un cadru atât de rigid Experimentul a fost realizat timp de luni, iar pentru fiecare zonă deservită de companie au fost primite observații În ciuda faptului că deja după șase luni a fost posibil să se tragă o concluzie certă, experimentul a continuat pentru a asigura o mai mare fiabilitate a rezultatelor Totuși, nu am reușit să câștigăm încrederea firmei, deoarece rezultatele au fost prea diferite de ceea ce se așteptau firma și agenția ei de publicitate Cele trei puncte prezentate în fig a format singura configurație posibilă în acest caz, o curbă în formă de U, care a contrazis ipoteza noastră, conform căreia dependența nu ar trebui să fie concavă În plus, nu am găsit nicio relație semnificativă statistic între costurile de publicitate, costurile de organizare și promovare și costurile fizice la punctul de vânzare (care a fost un rezultat neașteptat, dar destul de acceptabil) În același timp, am constatat că costurile existente de organizare și promovare a vânzărilor și costurile materiale în punctele de vânzare cu amănuntul erau aproape de optime Această concluzie a fost acceptată cu ușurință de conducerea firmei Nimănui nu i-a fost greu să creadă că o creștere cu % a cheltuielilor publicitare a dus la o creștere cu % a vânzărilor Cu toate acestea, A Bush și noul vicepreședinte de vânzări, E Vogel, și-au exprimat dorința de a afla mai multe despre creșterea observată a vânzărilor cu % cu o scădere a costurilor de publicitate cu % Deși liderii companiei nu erau pregătiți să acționeze în baza acestui fapt, ei doreau să exploreze mai bine potențialul unui astfel de rezultat Prin urmare, ei și-au propus să planifice un alt experiment pentru a verifica cu atenție rezultatele deja obținute și a le face mai convingătoare pentru alții Înainte de a planifica un nou experiment, trebuia să formulăm clar teoria noastră, care, după cum ar părea, a fost infirmată de rezultatele obținute Dar această stare de fapt ni s-a potrivit destul de bine, poate pentru că mulți care se considerau „experți” i-ar considera ridicoli Prin urmare, am încercat să modificăm teoria în așa fel încât să o aducem în conformitate cu rezultatele experimentului Am presupus că în fiecare zonă deservită de firmă, pot exista două sau mai multe grupuri de consumatori și că fiecare astfel de grup este caracterizat printr-o funcție de Partea Capitolul IO Orez Caracteristicile grupurilor individuale de consumatori o clică asemănătoare cu cea adoptată de noi, dar toate curbele corespunzătoare sunt deplasate una față de alta de-a lungul axei orizontale (Fig ) Atunci curba totală care reflectă reacția consumatorilor ar trebui să aibă o secțiune concavă Când această posibilitate a fost adusă în atenția vicepreședintelui vânzări, acesta a considerat-o destul de rezonabilă și a propus împărțirea cumpărătorilor în trei categorii: băutori în cantități mari, moderate și mici de bere Această împărțire avea sens fizic: ne-am aștepta ca cei care consumă un anumit produs în cantități mari să fie mai receptivi la publicitatea acestuia în comparație cu cei care consumă același produs, dar cu moderație La rândul lor, consumatorii din categoria mijlocie ar trebui să fie mai receptivi la publicitate decât cei care consumă produsul promovat în cantități mici Am încercat să găsim o modalitate de a testa această presupunere Pentru a determina numărul consumatorilor de bere din fiecare categorie din fiecare zonă a fost nevoie de mult timp și bani Întrucât nu am avut niciunul, am folosit rezultatele studiilor anterioare, conform cărora, la nivelurile de venit tipice majorității consumatorilor de bere, există o corelație pozitivă între consumul de bere și veniturile discreționare Prin urmare, am determinat venitul discreționar mediu în fiecare zonă de distribuție dintre cele considerate în experimentul anterior și am comparat rezultatele cu abaterile medii de la volumul de vânzări prognozat în fiecare zonă Aceste valori s-au dovedit a fi corelate pozitiv, ceea ce a confirmat într-o anumită măsură corectitudinea împărțirii cumpărătorilor de bere în categorii în funcție de nivelul de consum Partea P Capitolul Ne-am revizuit teoria pentru a introduce trei funcții de răspuns pentru fiecare zonă de distribuție Aceasta a însemnat că funcțiile de răspuns totale ar putea diferi semnificativ unele de altele pentru diferite zone din cauza diferențelor în raportul dintre numărul de rezidenți care consumă bere în cantități mari, moderate și mici Înarmați cu teoria actualizată, am ajuns la concluzia că pentru a o testa în mod satisfăcător, trebuie să stabilim șapte niveluri diferite de modificare a cheltuielilor publicitare Am decis să repetăm experimentul anterior prin extinderea limitelor modificărilor cheltuielilor publicitare în ambele direcții, respectiv: - (încetarea completă a publicității), - , - , , și % Datorită faptului că am reușit să ne îmbunătățim semnificativ metodele de prognoză, de data aceasta am avut nevoie de doar șase regiuni pentru fiecare experiment Acest plan a fost aprobat cu o singură modificare mică: a fost redus numărul de zone de inspectat în două puncte de limită (- și + %) Acest experiment, ca și precedentul, a fost efectuat timp de luni Din fericire, rezultatele obținute la efectuarea opțiunilor de testare „vechi” s-au dovedit a fi aceleași La construirea dependenței pentru cele șapte puncte obținute, s-au obținut curbe similare cu cele prezentate în Fig , iar două abateri de la ipotezele noastre sunt relevate În primul rând, curba avea doar două, nu trei, umflături Adevărat, nu am acordat prea multă importanță acestui lucru, deoarece în partea dreaptă a graficului punctele sunt atât de departe unul de celălalt încât ar putea exista o a treia cocoașă, care nu a fost detectată din cauza construcției dependenței de către metoda de interpolare Mai dificil a fost cazul cu un alt fapt: s-a dovedit că în zonele în care publicitatea a fost complet oprită, în cursul anului nu au existat Partea a II-a Capitolul diferenţe semnificative în vânzări faţă de zonele de control Este puțin probabil ca cineva să creadă în fiabilitatea acestui fapt, dar cei care au crezut l-au explicat prin existența îndelungată a berii Budweiser pe piață, competitivitate ridicată și popularitate Ne-am propus apoi să testăm în continuare impactul încetării complete a publicității asupra vânzărilor În zonele în care costurile de publicitate s-au dublat, nu au apărut astfel de probleme, iar angrosiştii s-au plâns în mod constant în timpul experimentului de excesul de publicitate a berii şi de reacţiile adverse ale retailerilor şi consumatorilor Împreună cu Vicepreședintele Vânzări, am ajuns la concluzia că atitudinea negativă față de cercetarea noastră din partea agenților de publicitate ai firmei s-a datorat faptului că rezultatele muncii desfășurate le-au amenințat veniturile, întrucât remunerația lor era determinată ca un anumit procent din suma cheltuită de firmă pentru publicitate Acest sistem de stimulare, în general, destul de tradițional, ne-a părut ilogic, deoarece nu a încurajat agenția de publicitate să acționeze în interesul firmei În acest sens, a fost dezvoltat un nou sistem de stimulare, conform căruia remunerația agenției creștea dacă vânzările creșteau fără creșterea costurilor de publicitate, sau dacă costurile de publicitate scădeau fără scăderea vânzărilor Noul sistem a încurajat agenția de publicitate nu numai să participe la cercetarea companiei, ci și să efectueze propria cercetare După introducerea noului sistem, veniturile agenției de publicitate pentru berea Budweiser au crescut; în viitor, un sistem similar de stimulente materiale a fost introdus pentru alți clienți ai companiei Conducerea companiei nu s-a grăbit însă să acționeze în concordanță cu rezultatele, deși și-a exprimat dorința de a continua cercetările științifice În al doilea experiment, s-a acordat o atenție deosebită acelor domenii în care publicitatea a fost complet oprită Sarcina a fost de a determina cât de repede poate fi detectată o scădere a vânzărilor și care a fost rata acestei scăderi În plus, era de dorit să se stabilească ce eforturi vor fi necesare pentru a restabili vânzările pierdute În același timp, trebuia să înceapă studierea eficienței relative a diferitelor medii de publicitate Președintele firmei, A Bush, a dorit să aibă mai multe resurse financiare la dispoziție pentru a-și îndeplini angajamentele anterioare de natură investițională și l-a rugat pe vice Partea a II-a Capitolul Președintele E Vogel și noi să-l ajutăm în această problemă Împreună cu E Vogel, am ajuns la concluzia că este necesar să reducem cheltuielile publicitare cu % în cele de zone de vânzări cele mai slab populate pentru a minimiza eventualele efecte adverse pe termen lung O astfel de măsură a oferit o sumă mult mai mare de economii decât fondurile de care avea nevoie A Bush Totodată, am reușit să monitorizăm foarte atent zonele sondate și să detectăm rapid o posibilă scădere a vânzărilor Prognoza noastră de creștere cu % a vânzărilor, în același timp cu reducerea cheltuielilor publicitare, a fost confirmată șase luni mai târziu După aceea, numărul zonelor cu „cheltuieli reduse” pentru publicitate a fost crescut la %, iar costurile de publicitate au scăzut cu doar % Treptat, numărul acestor zone a devenit și mai mare, iar costurile de publicitate au ajuns în cele din urmă la de cenți la de litri de bere, față de , dolari la momentul începerii cercetării În aceeași perioadă, vânzările de bere Budweiser au crescut de la aproximativ milioane la milioane litri, iar cota de piață a crescut de la , la , % În zonele în care publicitatea pentru bere a fost complet întreruptă, nu s-a observat niciun răspuns al consumatorilor timp de mai mult de un an și jumătate de la începerea experimentului Ulterior, în fiecare lună s-a înregistrat o ușoară scădere a vânzărilor Ni s-a permis să observăm în continuare până când s-a obținut o estimare bună a ratei de scădere a cererii Apoi au fost luate măsuri de remediere în zonele „nefavorabile” și, în decurs de șase luni, ritmurile normale de creștere a vânzărilor au fost restabilite cu niveluri normale de cheltuieli pentru publicitate Acest lucru ne-a condus la ideea de a folosi reclame pulsatoare da/nu cu aceeași eficacitate ca și anunțurile continue Am comparat impactul unei reclame pulsatoare cu cel al unui film, care este în esență o secvență de imagini statice: dacă astfel de imagini sunt proiectate la o frecvență de cadre pe secundă, atunci apare aspectul mișcării, ca retina ochiul „își amintește” imaginea în intervalul dintre expuneri Au fost luate în considerare două tipuri de publicitate pulsatorie: într-un caz, alocarea fondurilor sau încetarea finanțării trebuiau făcute simultan pentru toate mediile de publicitate; într-un alt caz, trebuia utilizat un singur mediu de publicitate la un moment dat, dar suportul publicitar în sine putea fi intercalat Un test experimental al eficacității publicității în impulsuri de primul tip a inclus patru tipuri de teste: o zonă de control (I) și trei scheme de publicitate în impulsuri (II, III și IV) Partea a II-a Capitolul Tabelul Scheme de publicitate pulsatorie Opțiuni de sezon I sh IV Primăvara XX sau X Vara X sau XX Toamna XX o o Iarna X o X o așa cum se arată în tabelele și Regiunile în care s-a desfășurat experimentul au fost grupate în funcție de valoarea mediană a venitului consumatorului și rata de creștere a acestuia În cursul cercetării s-a constatat că una dintre schemele de publicitate pulsatorie a avut rezultate semnificativ mai bune la nivelul superior al cheltuielilor publicitare și cealaltă la nivelul inferior al cheltuielilor publicitare și că ambele au dat rezultate puțin mai bune decât în cazul metodei obișnuite de publicitate Studiile au relevat, de asemenea, o relație semnificativă între eficiența publicității pulsative și valoarea mediană a venitului consumatorului și rata de creștere a acesteia în fiecare zonă dată În ceea ce privește alegerea unei scheme specifice, experimentele ulterioare nu au evidențiat nicio diferență semnificativă între pulsația temporală și alternanța diferitelor medii de publicitate, deși acest din urmă proces este mai ușor de controlat Pe baza rezultatelor obținute, s-au înregistrat în mod constant mici reduceri ale cheltuielilor publicitare, următoarea modificare făcându-se doar după ce s-a dovedit că modificarea anterioară a avut efectul prognozat Ulterior, în practică au fost introduse verificări lunare regulate ale nivelului vânzărilor din fiecare raion Tabelul Alocarea costurilor pentru fiecare schemă de publicitate pulsatorie la niveluri de cost ridicate și scăzute Nivelul cheltuielilor de publicitate Distribuția conform schemei de publicitate pulsatorie, % PI IV Superior Mai jos Partea Capitolul Tabelul Numărul de districte experimentale pe mediu publicitar Mass-media locală Opțiuni televiziunea locală buletin ziarul radio Fără televiziune centrală Combinat cu TV central* La începutul studiilor privind nivelul adecvat al cheltuielilor publicitare, valoarea alocațiilor pentru publicitate în zonele experimentale a fost stabilită de echipa de cercetare, iar distribuirea sumelor suplimentare de bani între diferite medii de publicitate sau reducerea costurilor a fost în întregime responsabilitate a agentiei de publicitate Au fost utilizate cinci mijloace de publicitate: avizier, reviste, ziare, radio și televiziune O analiză preliminară a relației dintre schimbarea reală în distribuția fondurilor și schimbarea vânzărilor în fiecare zonă deservită de firmă nu a evidențiat diferențe semnificative statistic în eficacitatea mass-media, cum ar fi reviste, ziare și radio, și a constatat o eficiență ușor mai mare a televiziunii și eficiența semnificativ mai mică a panourilor de buletin Pentru a testa rezultatele analizei preliminare, a fost conceput un experiment (Tabelul ), în care revistele au fost excluse din luare în considerare, deoarece influența lor nu poate fi controlată în zonele slab populate În de raioane s-a folosit un singur mediu de publicitate; în celelalte de raioane, fiecare mediu a fost completat de emisiuni la televiziunea centrală Rezultatele obținute au arătat că emisiunile de televiziune centrală au fost puțin mai eficiente decât orice mijloc de publicitate local Televiziunea locală (combinată cu televiziunea centrală) și radioul s-au dovedit a fi mijloace de publicitate mai eficiente decât ziarele sau panourile de buletin; acestea din urmă au fost cele mai puțin eficiente Pentru a explica faptele stabilite, a fost mai întâi necesar să se stabilească câte informații le putea „spune” consumatorilor un buletin S-a dovedit că pe panoul de buletin, de obicei, doar numele poate fi plasat Partea I Capitolul il produs și unele atrag consumatorii Acest lucru însemna că buletinul a fost doar o reamintire a existenței unui produs binecunoscut, mai degrabă decât să-l facă publicitate în întregime În plus, s-a ajuns la concluzia că este puțin probabil ca rezidentul urban tipic al Statelor Unite să aibă nevoie de informații suplimentare despre existența berii Budweiser, deoarece vitrinele, semnele și etichetele de pe cutiile de bere îi amintesc în mod repetat de acest lucru pe parcursul zilei Ca urmare, anunțul ca mijloc de publicitate aproape că a încetat să fie folosit, deși înainte de aceasta, aproximativ % din costurile de publicitate ale companiei erau contabilizate prin acest mijloc Desigur, ar fi imprudent să spunem că îmbunătățirea afacerii companiei s-a datorat în întregime îmbunătățirii reclamei Cert este că în aceeași perioadă s-au făcut și alte modificări, dintre care unele nu au avut nicio legătură cu cercetarea noastră Prin urmare, putem spune cu încredere doar că acțiunile care au fost întreprinse de companie la recomandarea noastră nu i-au cauzat niciun rău Drumul către o mai bună înțelegere a unei probleme poate fi uneori lung și spinos, dar pare să merite tot la fel, chiar dacă la sfârșitul drumului ne dovedim a fi doar puțin mai experimentați decât eram la început început Capitolul Înțelegerea comportamentului oamenilor în general, și mai ales atunci când aceștia acționează ca consumatori, este, fără îndoială, de mare importanță pentru producătorii de bunuri de larg consum Puțini dintre noi ne pot explica de ce se comportă astfel și nu altfel, deși suntem convinși că înțelegem motivele comportamentului lor Încercând să ne explicăm propriul comportament, de multe ori încercăm nu atât să-l justificăm, cât să-l justificăm Acest lucru poate avea cele mai neprevăzute și nedorite consecințe, ca să nu mai vorbim de faptul că pe baza unei înțelegeri eronate a propriului comportament, tragem concluzii eronate despre comportamentul celorlalți Cu toate acestea, în multe cazuri este foarte dificil să găsești o explicație cel puțin parțial corectă a comportamentului uman, chiar și atunci când vine vorba de cele mai obișnuite lucruri Scopul studiului, care va fi discutat în acest capitol, a fost acela de a găsi o explicație a cauzelor fenomenului din punct de vedere cotidian al unui lucru destul de comun - consumul de alcool Partea I Capitolul băuturi cu cola Cu toate acestea, după cum vom vedea mai târziu, explicația acestui fenomen simplu s-a dovedit a fi departe de a fi simplă La începutul anului , E Vogel, Jr , pe atunci vicepreședinte de vânzări pentru Anheuser-Busch, a sugerat unui grup de cercetători să abordeze problemele asociate cu publicitatea și să acorde o atenție deosebită calității mesajelor publicitare Grupul și-a început activitatea prin examinarea organizațiilor implicate în evaluarea mesajelor publicitare: S-a colectat o cantitate mare de informații despre fiecare dintre ele, pe baza cărora au fost selectate mai multe organizații pentru o analiză mai amănunțită Cercetătorii au vizitat apoi fiecare astfel de organizație și s-au familiarizat cu metodele de lucru ale acesteia Ca urmare, uneia dintre agențiile de publicitate, metodele cărora grupul le-a considerat cele mai corecte, i s-a făcut următoarea propunere: cercetătorii efectuează un test experimental al evaluărilor agenției de mesaje publicitare, iar dacă rezultatele sunt favorabile, atunci agenția le poate folosi la discreția sa; în caz contrar, nu vor fi publicate informații despre studiu Oferta a fost acceptată Apoi, principala agenție de publicitate Anheuser-Busch a fost rugată să selecteze de reclame de televiziune de producție proprie și să le împartă în două părți egale: cea mai de succes și cea mai nereușită Agenția de publicitate nu a fost limitată în alegerea sa de publicitate, care a fost deja folosită pentru afișare Cercetătorii au cerut unui evaluator de mesaje să testeze materialul selectat în trei orașe alese la discreția grupului; s-a cerut să se numească cele șase cele mai de succes și același număr dintre cele mai nereușite reclame În două din cele trei orașe, scorurile pentru reclame se potriveau, dar diferă de cele din al treilea oraș Echipa a descoperit că orașul găzduia o mare fabrică de bere Anheuser-Busch, iar acest lucru pare să fi afectat evaluările reclamelor Prin schimbul de opinii cu alții care au efectuat un sondaj similar cu privire la mesajele publicitare, grupul a descoperit că astfel de fenomene au avut loc într-adevăr în orașe în care o anumită firmă este principala forță economică Acest lucru a indicat că majoritatea locuitorilor acestor orașe aveau deja o opinie bine definită despre companie și produsele sale și, prin urmare, publicitatea nu a avut practic niciun efect asupra lor În acest sens, un grup de cercetători a sugerat, în primul rând, să selecteze un alt oraș pentru a evalua mesajele publicitare și, în al doilea rând, în orașul cu o fabrică de bere Partea a II-a Capitolul efectuează o reducere treptată, atent controlată a volumului de publicitate (Implementarea acestei măsuri a permis pentru o perioadă relativ scurtă de timp reducerea costurilor anuale de publicitate cu aproximativ de mii de dolari, iar acest lucru nu a afectat vânzarea produselor ) Alegând un oraș nou, organizația care a evaluat reclamele a reușit să determine numărul necesar de reclame „cele mai bune” și „cele mai proaste” Aceste date au fost apoi folosite într-un experiment de proiectare: în unele zone deservite de firmă au fost transmise doar cele mai bune reclame, iar în alte zone deservite de aceeași firmă au fost transmise cele mai proaste reclame, iar numărul de transmisii a fost același Cheltuielile pentru publicitate în aceste domenii au fost controlate cu atenție, iar măsura eficienței publicității a fost diferența dintre vânzările reale și cele proiectate Negăsind diferențe semnificative statistic în scorurile obținute pentru diferite domenii, cercetătorii au concluzionat că evaluarea calității reclamei nu este legată de eficacitatea acesteia, sau de capacitatea acesteia de a influența vânzarea produselor Singurul rezultat pozitiv al experimentului a fost că firma Anheuser-Busch a refuzat serviciile de evaluare a publicității Acest lucru a oferit o mică economie, dar sarcina cu care se confruntă cercetătorii a rămas nerezolvată Înainte de a trece la descrierea următoarei etape a cercetării, aș dori să vă reamintesc că de multe ori nu ne îndoim de abilitățile celor care ne oferă de a oferi cutare sau cutare serviciu De regulă, luăm această abilitate de bună Factori precum longevitatea și reputația firmei sunt de obicei suficienți pentru a susține o astfel de încredere O astfel de atitudine frivolă față de serviciile costisitoare poate deveni un obicei risipitor Prin urmare, cu cât valoarea serviciului propus pare mai evidentă, cu atât ar trebui verificată cu mai multă atenție, cu excepția cazului în care din alt motiv s-a stabilit o proporționalitate între costul serviciului și „evidența” acestuia În plus, rețineți că un rezultat neașteptat (de exemplu, o reacție la o reclamă în orașul în care se află fabrica de bere), dacă poate fi explicat, duce de obicei la o creștere a eficienței De exemplu, multe progrese științifice importante au rezultat din studiul abaterilor care sunt incompatibile cu observațiile Experiența de a lucra cu o organizație de evaluare a reclamelor i-a convins pe cercetători că, fără să știe de ce oamenii beau bere și băuturile alcoolice în general, este imposibil să se facă corect Partea I Capitolul evalua reclamele Când această concluzie i-a fost raportată șefului departamentului de vânzări al uneia dintre firme, acesta a răspuns că îi era complet clar de ce oamenii beau bere: „Le place” Când i s-a cerut să ofere argumente puternice în favoarea unei astfel de declarații, el a remarcat: „Nu ar bea dacă nu le-ar plăcea” Desigur, grupul de cercetători nu s-a putut mulțumi cu o astfel de explicație Prin urmare, ea a început să caute teorii care pretind că explică motivele consumului de băuturi alcoolice Totuși, tot ce a putut găsi avea mai mult de-a face cu abuzul decât cu consumul normal de băuturi alcoolice În plus, aproape toate teoriile existente au avut nevoie de testare atentă, deoarece se bazau pe un număr mic de observații clinice Din fericire, s-a dovedit că astfel de verificări fuseseră deja efectuate de un grup de oameni de știință de la Centrul pentru Studii de Resurse Umane de la Institutul Tayvistoke din Londra, condus de Dr F Emery După ce au primit un răspuns negativ, Emery și colegii săi au început să descrie în detaliu comportamentul persoanelor care consumă băuturi alcoolice și să construiască modele care ar putea fi folosite pentru a dezvolta poziții teoretice În urma analizei (au fost examinate aproximativ de persoane, inclusiv cele din Marea Britanie, Irlanda și Norvegia), s-a constatat că există trei tipuri de băutori, pe care F Emery le-a caracterizat aproximativ astfel: tip reparator Această categorie include persoanele de vârstă mijlocie de orice gen care consideră alcoolul un fel de compensare pentru tot ceea ce au sacrificat pentru alții Astfel de oameni, de obicei, nu puteau realiza tot ceea ce aspirau prin anii lor, dar asta nu înseamnă că se consideră a fi eșecuri Pur și simplu sunt convinși că ar putea realiza mult mai mult, dar, în opinia lor, acest lucru ar necesita sacrificii din partea persoanelor apropiate Prin urmare, de dragul intereselor altora, și-au sacrificat aspirațiile, dar s-au resemnat complet cu poziția lor În cele mai multe cazuri, ei beau nu în weekend, nici în vacanță și nici în vacanță, ci după munca cu prietenii apropiați sau membrii familiei Ei își reglează băutura, rareori devin foarte intoxicați și aproape niciodată nu devin alcoolici tip social În această categorie sunt incluse persoane de orice gen (dar de obicei sunt mai tinere decât cele din prima categorie) care percep alcoolul ca pe un mijloc de promovare a comunicării Încă nu au atins ceea ce se străduiesc, dar sunt siguri că își vor atinge scopul și cred că pentru asta ei Partea a II-a Capitolul I au nevoie de aprobarea și sprijinul celorlalți De obicei, sunt conduși de ambiție și de dorința de a avansa De obicei, consumă băuturi alcoolice în cantități mari în zilele de duminică, de sărbători și în vacanțe De obicei, acest lucru se întâmplă într-un cerc de cunoștințe aparținând unui anumit grup social Acestea reglementează consumul de alcool, dar într-o măsură mai mică decât cele din prima categorie tip indulgent Această categorie include persoane de orice sex și vârstă care folosesc alcoolul ca mijloc de absolvire Nu au realizat ceea ce aspirau și nu mai speră că vor realiza ceva Considerându-se învinși fără speranță, ei văd viața într-o lumină sumbră Mai ales ei beau alcool atunci când este nevoie să facă ceva Ei beau, încercând în acest fel să evite această nevoie Această categorie de oameni este mai puțin capabilă să regleze consumul de alcool decât alții, de multe ori se îmbată foarte tare și, se pare, devin alcoolici Am găsit această clasificare destul de rezonabilă și interesantă, dar nu ne este clar de ce au fost evidențiate doar trei categorii Singura explicație pentru acest fapt ar putea fi că această împărțire se baza pe o singură scară pe care aceste trei categorii reprezentau regiunile inferioare, mijlocii și superioare Cu toate acestea, împreună cu F Emery, cercetătorii au ajuns la concluzia că această diviziune ar trebui să se bazeze pe mai mult de o scară Chiar dacă ar fi doar două dintre ele și fiecare dintre ele ar fi fost împărțită în doar două regiuni (inferioară și superioară), atunci combinația lor ar da patru tipuri (inferioară - inferioară, inferioară - superioară, superioară - inferioară, superioară - superioară) S-a presupus că împărțirea s-a bazat pe două scale, deoarece cele două tipuri de băutori introduse de F Emery s-au dovedit a fi subtipuri a două dintre cele patru tipuri psihologice pe care Churchman și cu mine le-am identificat la sfârșitul anilor ' Când am analizat tipurile psihologice ale lui C Jung - focalizat pe interior (introvertit) și focalizat pe exterior (extrovertit) - Churchman și cu mine am găsit două scale care stau la baza diviziunii și, prin urmare, patru tipuri psihologice, dintre care două erau introvertive și extravertive Introversia și extroversia caracterizează legătura unei persoane cu lumea din jurul său, care se realizează în două moduri: prin influența lumii exterioare asupra unei persoane și prin influența unei persoane asupra lumii exterioare Churchman și cu mine am construit o scară prin care se poate măsura capacitatea Parte și capitol // a unei persoane să răspundă la influența lumii exterioare și dependența probabilității reacției unei persoane de intensitatea influenței lumii exterioare asupra sa (Fig ) Spațiul de reacție a fost împărțit în două părți printr-o diagonală trasată din colțul din stânga jos până în colțul din dreapta sus O persoană pentru care toate sau majoritatea reacțiilor probabilistice sunt deasupra diagonalei este sensibilă la acțiunea lumii exterioare, deoarece reacționează chiar și la influențe externe slabe O astfel de persoană a fost clasificată ca tip psihologic obiectivat O persoană pentru care toate sau majoritatea reacțiilor probabilistice sunt sub diagonală nu este sensibilă la influența lumii exterioare O astfel de persoană a fost clasificată ca tip psihologic subiectivizat, deoarece, fără a reacționa la lumea exterioară din jurul său, trebuie să răspundă la altceva care nu este lumea exterioară pentru el În consecință, el reacționează la propriile gânduri, sentimente, convingeri și dispoziții O persoană de tip obiectiv își amintește mai ușor nume, numere de telefon și adrese decât o persoană de tip subiectiv; el observă și își amintește veșmintele și podoabele altora și le cunoaște mai bine sentimentele și dorințele Oamenii de acest tip nu sunt înclinați să-și planifice activitățile și doar reacționează la evenimentele în curs Sunt ușor distrași de zgomot sau alte influențe exterioare și simt că este de datoria lor să asculte pe oricine li se adresează eu,o Obiectiv / UsubektiviziroVannoat despre aproximativ , Intensitatea stimulului Orez Diagrama reacțiilor la impactul mediului extern Partea I Capitolul O persoană de tip subiectivizat gândește totul dinainte, își planifică activitățile și se străduiește să nu se abată de la planul planificat, indiferent de ce s-ar întâmpla Oamenii de acest tip tind să se „oprească” de la ceea ce le distrage atenția, adesea nu aud ceea ce li se spune și adesea se cufundă în propriile gânduri Obiectivizarea și subiectivizarea determină doar linia principală a comportamentului uman și nu strict toate nuanțele acesteia În anumite circumstanțe, o persoană de tip obiectivat poate acționa ca o persoană de tip subiectiv și invers Cu cât o persoană ocupă o poziție mai puțin extremă în spațiul reacțiilor, cu atât este mai probabil să răspundă atât la influențele interne, cât și la cele externe În unele circumstanțe, cum ar fi la o petrecere, o persoană de tip subiectiv se poate comporta mai mult ca o persoană de tip obiectiv În același timp, o persoană de tip obiectivizat, care lucrează singură în instituția sa, poate arăta ca o persoană de tip subiectivizat S-a construit o altă scară care poate fi folosită pentru a determina gradul de influență umană asupra lumii exterioare (Fig ): probabilitatea totală a unei reacții cu intensitate diferită a impactului asupra lumii exterioare În acest caz, spațiul de reacție a fost, de asemenea, împărțit printr-o diagonală în două părți egale, dintre care una corespunde interiorizării, adică tendința de a acționa asupra propriei persoane, de a se adapta $ eu Internalizarea / Externalizarea eu eu BINE - Intensitatea impactului ',° Rns Diagrama impactului unui individ asupra mediului extern Partea I Capitolul saboteze și își schimbă propriul comportament în rezolvarea problemelor și externalizarea, adică tendința de a influența lumea exterioară și de a o schimba atunci când rezolvă problemele Dacă un externalist iese în vedere pe cineva care îi enervează sau îi distrage atenția, atunci cel mai probabil va încerca să scape de această persoană sau să o forțeze să-și schimbe comportamentul Un internalist într-o astfel de situație va încerca cel mai probabil să ignore o astfel de persoană sau să se mute el însuși în alt loc Externistul caută să organizeze grupuri în care el este lider Internalistul, în schimb, îi va urma mai degrabă pe alții, adaptându-se la dorințele lor Dacă camera este rece, atunci externalistul fie o va încălzi, fie va forța pe altcineva să o facă Internalistul este probabil să se îmbrace mai cald Combinarea acestor două scale dă patru tipuri psihologice (Fig ) În cursul lucrării noastre, Churchman și cu mine am observat că majoritatea oamenilor nu sunt nici introvertiți (internaliști subiectivi), nici extravertiți (externalisti obiectivi), ci formează unul dintre cele două tipuri mixte (internaliști obiectivi sau externaliști subiectivi) Estimarea inițială a modului în care tipurile de băutură ale lui Emery se corelează cu cele psihologice §A eu Internalist obiectiv Externalist obiectiv (extravertitiv) Centrovertitate Internalist subiectiv (introvertiv) Subiectiv externalist Internalizarea Externalizării Impactul asupra mediului extern Orez Tipuri psihologice Partea H Capitolul P tipuri de schi / - care au fost instalate de mine împreună cu Cher chmen ”a fost următorul: Cei care, potrivit lui Emery, aparțin tipului reparator sunt interniști obiectivi, deoarece sunt sensibili la nevoile celorlalți și se adaptează acestora, sacrificându-și propriile aspirații (Desigur, nu toți externaliștii obiectivi sunt bețivi, ca să nu mai vorbim că alcoolul ar putea fi mijlocul lor de compensare a victimelor); Cei care, potrivit lui Emery, aparțin tipului social sunt externaliști subiectivi, întrucât comportamentul lor este determinat în principal de propriile dorințe și încearcă să-i controleze pe alții pentru a realiza ceea ce își doresc ei înșiși În plus, s-a sugerat că cei care, conform clasificării lui Emery, aparțin tipului indulgent, sunt împărțiți în două grupe, corespunzătoare a două tipuri „pure” - tipul introvertit și tipul extravertit Dacă este așa, atunci bețivii de tip introvertit trebuie să pună vina pe toate eșecurile lor pe lumea exterioară, eliberarea de care caută să o găsească în beție; Băutorii extrovertiți, pe de altă parte, vor atribui vina pentru eșecurile lor propriilor deficiențe și vor căuta să evite să fie conștienți de ele La cererea cercetătorilor, Emery și-a reexaminat datele despre această categorie de băutori și a constatat că aceste două tipuri de băutori există El a păstrat definiția de indulgent pentru bețivii de tip introvertit și a numit bețivii oceanici de tip extravertit (Acest rezultat a indicat că echipa de cercetare a fost pe drumul cel bun ) Emery a descoperit că majoritatea băutorilor obișnuiți erau de tip social și reparator, care erau subclase ale tipurilor mixte menționate de Churchman și de mine În plus, Emery a descoperit că majoritatea alcoolicilor sunt băutori indulgenți sau oceanici (deși majoritatea tipurilor indulgenți și oceanice nu sunt alcoolici) Folosind tipologia lor, un grup de cercetători a avansat o ipoteză despre existența a două tipuri de alcoolici Unul dintre ei include alcoolici de tip introvertit (indulgenți), care de obicei se îmbată până la stupoare, aproape că nu percep lumea exterioară și nu interacționează cu ea Au tendința de a se îmbăta singuri sau cu cineva care să-i ajute să-i păstreze în privat Un alt tip include alcoolicii de tip extravertit (oceanici), care de obicei se imbata pana la inconstienta Partea // Capitolul stare și violență, comportament maniacal sau nestăpânit Astfel, conform grupului, personajul interpretat de Ray Milland în filmul The Lost Weekend este prototipul unui alcoolic introvertit, iar orgiile de bețiv prezentate în filmul La Dolce Vita sunt tipice alcoolicilor extrovertiți De asemenea, este în concordanță cu teoria noastră că multe orgii, cum ar fi cele asociate cu Mardi Gras, sunt ținute în măști și costume, ceea ce asigură anonimatul și ușurează evadarea de sine „Ipoteza corespondenței” conform căreia (Figura ) tipurile de bețivi ale lui Emery sunt subgrupuri de tipuri psihologice a necesitat testare riguroasă Testul a fost efectuat într-un laborator, în care au fost invitați la observație și conversații persoane care consumă alcool în mod regulat Întrucât o clasificare independentă a alcoolicilor în tipuri psihologice și tipuri de bețivi trebuia să se bazeze parțial pe constatările psihopatologilor, a fost mai întâi necesar să-i învățăm să folosească ambele scheme de clasificare Formarea și practica au continuat până când s-a ajuns la un grad ridicat de acord în evaluările făcute independent de diferiți psihopatologi, iar aceste aprecieri au fost în concordanță cu rezultatele obținute de cercetătorii responsabili cu tipologie și teorie Chiar și după ce a fost produs tip reparator tip oceanic despre indulgent tip tip social despre internalizare Caternalizare Impact asupra mediului extern Orez „Ipoteza conformității” Partea a II-a Capitolul II Pentru a „clasifica” participanții la conversație, s-au obținut mai multe evaluări independente pentru fiecare pacient Rezultatele unuia dintre testele „ipotezei corespondenței”, la care au participat de persoane, sunt prezentate în tabel : % din observații au confirmat validitatea ipotezei Aceasta este o confirmare destul de convingătoare (în cele mai multe cazuri, discrepanța s-a datorat aparent lipsei de acuratețe a procedurilor de clasificare) După ce a stabilit o legătură între tipurile de băutori și tipurile psihologice, grupul s-a angajat într-un program de cercetare științifică mai intensă, urmărind să stabilească relații cauzale între teoria pe care a propus-o și obiectivele care ghidează diferitele tipuri de persoane care consumă alcool Cu toate acestea, înainte de a încerca să găsească o astfel de explicație, a fost necesar să înțelegem și să testăm procedura de evaluare a comportamentului persoanelor aparținând diferitelor tipuri psihologice Deoarece procedurile de examinare clinică s-au dovedit costisitoare (fiecare dintre cele de examinări efectuate în a costat aproximativ USD), grupul a început să dezvolte proceduri mai puțin costisitoare care implică utilizarea unui laborator comportamental, precum și crearea de teste care au fost efectuate de subiect folosind creion și hârtie și nu necesită supraveghere Procedura de evaluare a comportamentului dezvoltată de grup s-a dovedit a fi de succes și s-au obținut date extinse și de încredere pe ambele scale Cu toate acestea, costul procedurii și timpul necesar pentru implementarea acesteia au fost prea mari și mai ales în cazurile în care studiile au fost efectuate în diferite orașe Cu toate acestea, aceste costuri s-au dovedit a fi justificate, deoarece, pe baza informațiilor obținute cu ajutorul unor Tabelul II I Rezultatele testării „ipotezei corespondenței” (dimensiunea eșantionului - de indivizi) Tipuri de persoane care consumă băuturi alcoolice Distribuția după natura interacțiunii cu mediul, % internalisti obiectivi internalisti subiectivi externalisti obiectivi externalisti subiectivi Reparativ Social Oceanic Indulgent Partea a II-a Capitolul laboratorul social, grupul a dezvoltat o procedură de examinare semnificativ mai eficientă și mai scurtă pentru psihopatologi; În cele din urmă, costul obținerii unei estimări precise și de încredere a tipului de bețiv din clinică a fost de aproximativ USD A fost nevoie de mai mult de doi ani pentru a dezvolta teste acceptabile pe care subiecții trebuiau să le completeze singuri cu creion și hârtie Acceptarea testului a inclus următoarele condiții: în primul rând, corespondența rezultatelor testelor și evaluărilor clinice în cel puțin % din cazuri; în al doilea rând, excluderea oricărei părtiniri atunci când se face referire la un anumit tip de cei pentru care rezultatele testelor nu corespund evaluărilor clinice Respectarea acestor condiții a oferit o acuratețe „generalizată” acceptabilă a rezultatelor lucrărilor practice care implică un număr mare de persoane Din fericire, liderii companiei, înțelegând dificultățile metodologice, nu au forțat grupul să înceapă din timp lucrările practice Odată ce un test acceptabil a fost dezvoltat, ipotezele ar putea fi testate pentru a explica comportamentul bețivilor Ipoteza formulată a rezultat din ipoteza prezentată mai devreme despre două tipuri de alcoolici și s-a bazat pe faptul că majoritatea alcoolicilor aparțin tipului pur și nu celui mixt În plus, a fost utilizată următoarea „ipoteză de maturizare” intermediară: Pe măsură ce membrii tipurilor psihologice pure (introvertive și extravertive) îmbătrânesc, aceștia dobândesc din ce în ce mai mult calitățile propriului tip și se îndepărtează din ce în ce mai mult de tipul centrovertiv Pe măsură ce reprezentanții tipurilor psihologice mixte îmbătrânesc, se apropie din ce în ce mai mult de tipul centrifug Datele obținute în urma unui sondaj asupra cuplurilor căsătorite de vârstă mijlocie și înaintată pentru a clarifica natura modificărilor de personalitate din ultimii ani au confirmat această ipoteză, care ne-a permis, la rândul său, să formulăm „ipoteza despre consumul de băuturi alcoolice” : Băuturile alcoolice sunt folosite pentru a produce transformări rapide de personalitate care altfel ar avea loc doar pe măsură ce o persoană îmbătrânește Conform acestei ipoteze, oamenii introvertiți și extravertiți beau pentru a deveni și mai introvertiți sau extravertiți, în timp ce Partea a II-a Capitolul oamenii de tipuri psihologice mixte beau pentru a deveni mai centrifugi Această ipoteză nu a putut fi testată prin chestionar deoarece este puțin probabil ca majoritatea băutorilor să cunoască motivele pentru care consumă alcool (ceea ce nu trebuie confundat cu explicațiile lor cu privire la aceste motive), iar dacă ar cunoaște aceste motive, cu greu ar dori să le dezvăluie în timpul sondajelor În acest sens, colegul meu James Emshoff a dezvoltat un test psihologic destul de complex, dar foarte eficient pentru a testa ipoteza băuturii Sondajul a identificat de băutori obișnuiți, iar firma i-a invitat să participe la selecția uneia dintre cele patru noi beri produse în masă În primul rând, el a propus testul de tip creion și hârtie menționat anterior pentru tipurile psihologice Li s-au arătat apoi reclame TV pregătite pentru fiecare bere Reclamele TV sub forma unui set de povești au fost pregătite de o agenție de publicitate Fiecare emisiune a constat din trei episoade În primul episod, o persoană care aparținea în mod clar unuia dintre cele patru tipuri psihologice s-a arătat într-o situație caracteristică acestui tip În cel de-al doilea episod, aceeași persoană a fost arătată bea unul dintre cele patru soiuri de bere oferite, în timp ce crainicul a făcut reclamă pentru virtuțile acestui soi Fiecărei bere i s-a atribuit un nume de trei litere, selectat dintr-o listă de nume care nu aveau semnificații colaterale: Bix, Zim, Vaz și Biv Al treilea episod arăta aceeași persoană, dar personalitatea sa suferise o schimbare semnificativă în direcția prezisă de „ipoteza băuturii” După ce au fost afișate reclamele, participanții au avut voie să guste berea cât au dorit și să discute între ei despre calitatea acesteia Fiecare tip de bere a fost servit în aceleași sticle cu aceleași etichete, diferă doar prin nume Cu toate acestea, acești oameni nu știau că toate cele patru beri erau exact aceleași și fabricate din același must în aceeași fabrică de bere Aceste persoane nu doar că li s-a cerut să-și exprime preferințele, ceea ce nu le-a creat prea multe dificultăți, ci li s-a cerut și să aleagă una dintre beri, cutie din care aveau voie să o ducă acasă Procentul degustătorilor care au ales un soi care se potrivea tipului lor psihologic a fost semnificativ mai mare decât se aștepta Partea a II-a Capitolul gosya despre teoria probabilității În plus, toți credeau că sunt diferite tipuri de bere și că sunt capabili să explice diferențele dintre ele Cei mai mulți dintre ei credeau că cel puțin unul dintre cele patru soiuri nu este potrivit pentru consumul obișnuit Aceste rezultate nu numai că au confirmat validitatea „ipotezei băuturii”, dar au indicat și o direcție importantă pentru cercetări ulterioare A fost conceput un sondaj în care consumatorii de bere au fost rugați să caracterizeze cine credeau că preferă fiecare dintre principalele beri vândute în zona lor Acest sondaj a fost realizat în șase orașe și au fost intervievate de persoane Rezultatele sondajului au arătat în mod clar că fiecare bere a fost percepută ca fiind atractivă pentru grupuri de anumite tipuri psihologice Cercetările ulterioare au arătat că cei care beau un anumit tip de bere se încadrează într-adevăr în aceste grupuri diferite Deloc surprinzător, tipurile psihologice asociate fiecărei mărci de bere corespund tipurilor de oameni care sunt de obicei afișate în reclamele corespunzătoare S-a constatat că zonele din spațiul tipurilor psihologice sunt asociate cu cele patru tipuri principale de bere, așa cum se arată în Fig Pe baza acestor date și a rezultatelor sondajelor ulterioare, a fost posibil să se determine ce tipuri psihologice beau fiecare dintre cele trei tipuri de bere produse de companie Deși s-a constatat că zonele corespunzătoare ale spațiului se suprapun oarecum, s-a dovedit că, în general, fiecare bere era atractivă pentru un anumit tip psihologic Acest lucru a făcut posibil să se determine care beri au fost și care nu au fost consumate de reprezentanții fiecărui tip psihologic Cu ajutorul acestor sondaje s-a putut estima și ce parte din berea consumată cade pe fiecare tip psihologic Zonele corespunzătoare diferă semnificativ unele de altele Folosind aceste informații, cercetătorii au reușit să determine ținte pentru vânzarea atât a berilor existente, cât și a celor noi și să determine ce tipuri de mesaje publicitare sunt cele mai eficiente în atingerea acestui obiectiv Aceste rezultate au arătat că, într-un interval scurt de timp, numai bețivii pot fi obligați să găsească diferențe acolo unde nu există Cu toate acestea, acest experiment nu dovedește că bețivii pot fi obligați să treacă cu vederea diferențele acolo unde există Atât Emery, cât și noi am găsit preferințe de gust caracteristice pentru fiecare tip psihologic Aceasta înseamnă că dacă un anumit tip de bere era atractiv pentru un anumit tip psihologic, atunci trebuie să aibă anumite caracteristici fizice și nu altele Partea a II-a Capitolul ' Internalist Expkrnalist Orez Legătura berii consumate de un anumit fel cu tipul psihologic de personalitate De exemplu, deși s-a constatat că majoritatea consumatorilor de bere Michelob se află într-o parte a spațiului tipurilor psihologice, iar o mică parte dintre consumatori aparțin unei alte părți a acestui spațiu, unde se află cel mai mare procent de consumatori de bere, publicitatea campania a fost îndreptată către a doua zonă Acest lucru a oferit o creștere semnificativă a vânzării acestei beri în această zonă a pieței Semnificația rezultatelor obținute pentru pregătirea mesajelor publicitare și planificarea producției este evidentă, dar tipologia și teoria bazate pe acestea pot fi folosite într-un alt mod, mai puțin evident Un grup de cercetători a sugerat că reprezentanții acestor tipuri psihologice primesc informații în moduri diferite din diferite mesaje publicitare De exemplu, cei care privesc alcoolul ca o compensare pentru sacrificiu (internaliștii obiectivi) ar trebui să se uite mai mult la televizor decât cei care văd alcoolul ca pe un mijloc de facilitare a comunicării (externalistii subiectivi), deoarece primii sunt mai predispuși să observe comportamentul altora și acesta din urmă va acționa activ, va lua decizii De exemplu, interniștii obiectivi au șanse de două ori și jumătate mai mari să se uite la televizor într-o zi nelucrătoare timp de șase ore decât interniștii subiectivi După cum era de așteptat, acest raport este și mai mare pentru tipurile de indulgenți Poate sa Partea a II-a Capitolul II de asemenea, preziceți ce revistă este atractivă pentru reprezentanții fiecărei tiyah psihologice De exemplu, printre cititorii revistei Playboy sunt aproape de două ori mai mulți bețivi oceanici decât cei indulgenți Pentru Readers Di-gest, este adevărat invers Reprezentanții tipurilor obiectivate (bețivii oceanici și reparatori) citesc ziarele mai regulat și amănunțit decât reprezentanții tipurilor subiectivizate Prin combinarea informațiilor de segmentare a pieței cu informațiile despre utilizarea media, reclamele și media pot fi combinate astfel încât să vizeze mai eficient reclamele către anumite segmente de piață Tipologia și teoria tipurilor psihologice dezvoltate de grup au permis firmei să obțină o perspectivă asupra fenomenelor de piață care nu sunt legate de publicitate De exemplu, a fost efectuat un studiu pentru o firmă pentru a determina ce s-ar întâmpla dacă un nou concurent ar intra pe piață În special, firma a fost interesată să determine caracteristicile psihologice ale acelor consumatori care sunt cel mai probabil să încerce noua marcă de bere atunci când apare și ale celor care vor trece la consumul regulat al acesteia, precum și modul în care alții învață ulterior despre acest lucru varietate Au fost efectuate studii într-o serie de zone de vânzare în care au apărut relativ recent beri noi Această lucrare a arătat că reprezentanții diferitelor tipuri psihologice sunt caracterizați de probabilități complet diferite de consum de probă de produse noi: reprezentanții unuia dintre tipurile psihologice fac acest lucru cu % mai puțin decât media tuturor celorlalți; Persoanele de tip sunt puțin mai predispuse decât media să încerce alimente noi, persoanele de tip sunt puțin sub medie, iar persoanele de tip au % mai puține șanse decât media În plus, am constatat că cei care adoptă de la începutul noilor produse reacţionează diferit la reclame decât cei care trec la un produs nou după ce a fost stabilită producţia Informațiile obținute în acest fel au permis companiei să dezvolte o strategie mai eficientă de publicitate și marketing a noilor produse înainte, după și în timpul introducerii lor pe piață Cunoașterea este putere, iar înțelegerea asigură controlul; împreună formează o sabie cu două tăișuri A cunoaște și înțelege comportamentul uman înseamnă a putea gestiona mai eficient comportamentul altor persoane în propriul lor interes sau în propriul lor interes Ca orice instrument, cunoștințele și înțelegerea pot fi folosite atât pentru bine, cât și pentru Partea II Capitolul dăuna De exemplu, cu ajutorul unui topor, puteți salva o persoană într-o clădire în flăcări și o puteți ucide Folosirea oricăror mijloace implică în mod inevitabil aprecieri morale și etice, care nu pot fi evitate nici de către lider care folosește cunoștințele obținute în urma cercetării, nici de cercetătorul care a furnizat aceste cunoștințe Înțelegerea comportamentului de băut obținută din cercetările descrise aici poate fi folosită pentru a crește sau a reduce problema consumului de alcool Din fericire, firma consideră că este în interesul pe termen lung al producătorilor de băuturi alcoolice, precum și al consumatorilor lor, să reducă această problemă Una dintre principalele moduri prin care firma utilizează aceste informații este dezvoltarea unor modalități mai bune de prevenire și tratare a alcoolismului Totuși, acest lucru ar duce la o reducere semnificativă a profiturilor din vânzarea băuturilor alcoolice Capitolul Doar câteva probleme care pot fi considerate rezolvate rămân în această stare și mai departe De obicei, condițiile în schimbare reapar probleme care au fost rezolvate anterior În urmă cu câțiva ani, o echipă de la universitatea noastră a lucrat mult și din greu pentru a determina dacă o mare companie petrolieră ar trebui să închirieze cisterne sau să-și construiască propriile lor Au fost examinate datele privind rezervele de petrol și disponibilitatea navelor cisterne în prezent și în viitor pentru închiriere; asupra costului construirii, exploatării și închirierii cisternelor și asupra cererii viitoare de petrol Pe baza acestor date, s-a ajuns la concluzia că, din cauza surplusului absolut de autocisterne închiriate, ar fi mai ieftin să le închirieze decât să construim altele noi Compania a acceptat această recomandare și a început să o implementeze Curând a izbucnit un război între Egipt și Israel, iar Canalul Suez a fost închis Imediat, acest lucru a cauzat o penurie de tancuri în întreaga lume, deoarece atunci când livrau petrol din Orientul Mijlociu către Europa sau America, acestea trebuiau să ocolească toată lumea Africa, iar acest lucru le-a prelungit semnificativ rutele Închiderea Canalului Suez a reprezentat o schimbare semnificativă a situației și a fost imediat evident pentru directorii companiei că Partea P Capitolul Viziunea pe care au acceptat-o și au început să o implementeze nu mai este satisfăcătoare A fost schimbat rapid pentru a se potrivi noului mediu Deprecierea soluțiilor este un fenomen comun, deși rareori este la fel de evident sau brusc ca în acest caz Prin urmare, cu o abordare competentă a problemelor, este necesar să se monitorizeze constant deciziile luate cu privire la acestea pentru a se asigura că se obțin rezultatele cerute Dacă o soluție încetează să îndeplinească cerințele, atunci este necesar să aflați de ce se întâmplă acest lucru și să o schimbați în consecință Problemele care par rezolvate creează adesea noi probleme Cineva care are dificultăți în a ajunge la muncă poate rezolva această problemă cumpărând o mașină, dar cumpărarea unei mașini creează noi probleme, cum ar fi asigurarea mașinii, întreținerea, găsirea unui loc de parcare etc Prin urmare, cu abordarea corectă a rezolvării problemelor, este monitorizarea necesara nu numai a solutiilor anterioare, ci a tuturor modificarilor care vin in vedere, pentru a identifica noi probleme care au aparut deja sau pot aparea daca nu se iau masuri preventive Deoarece problemele nu sunt rezolvate o dată pentru totdeauna, ele dau naștere la noi probleme și, prin urmare, nu este necesară doar capacitatea de a rezolva probleme, ci și capacitatea de a gestiona soluțiile rezultate; în plus, este necesară capacitatea de a identifica problemele atunci când apar sau chiar în avans Tehnicile de rezolvare a problemelor adoptate ar trebui să ofere, de asemenea, informațiile necesare îndeplinirii acestor funcții Rezolvarea problemelor necesită un sistem deoarece cele trei funcții esențiale de rezolvare a problemelor, managementul deciziilor, recunoașterea și anticiparea problemelor și funcția de a furniza informații factorilor de decizie sunt strâns legate între ele Prin urmare, cu cât interacțiunea lor este planificată și organizată mai eficient, cu atât rezolvarea problemelor poate fi mai eficientă În organizațiile mari, sistemul de rezolvare a problemelor poate include mai multe grupuri diferite, fiecare dintre acestea fiind responsabil pentru o anumită funcție sau subfuncție Chiar și în cazul în care problemele sunt rezolvate de o singură persoană, fiecare dintre aceste funcții ar trebui furnizată Am studiat cuprinzător întrebarea cum să sistematizăm și să îndeplinim aceste funcții Aici voi încerca să precizez esența problemei Să luăm în considerare mai întâi planul general al sistemului de rezolvare a problemelor, apoi să ne oprim asupra individului Partea II Capitolul Orez Reprezentarea schematică a unui sistem de rezolvare a problemelor funcții care sunt parte integrantă a unui astfel de sistem Diagrama sistemului descris este prezentată în Figura Numerele de lângă linii și literele din casete ajută la legarea descrierea și reprezentarea schematică a sistemului După cum se arată, fiecare problemă este asociată cu una sau mai multe variabile controlate și negestionate Setul de variabile necontrolate formează mediul corespunzător, sau fundalul, problemei (L), iar setul de variabile controlate este un element sau sistem, impactul efectiv asupra căruia este scopul rezolvării problemei Eu numesc o astfel de colecție obiectul problemei sau pur și simplu obiectul (B) Desigur, el însuși poate fi obiectul managementului sau al rezolvării problemelor de către un individ De exemplu, s-ar putea să se simtă rău sau să fie nemulțumit de aspectul său Pentru a cunoaște existența unei anumite probleme sau natura problemei existente, este nevoie de informații Partea II Capitolul despre obiectul problemei și mediul acesteia și, prin urmare, acestea trebuie monitorizate Observarea este un proces care are ca rezultat date Date - simboluri care descriu proprietățile obiectelor și caracterizează evenimentele, sunt materialul sursă care necesită prelucrare pentru a le transforma în informații ( ) Informația constă, de asemenea, din simboluri care descriu proprietățile obiectelor și caracterizează evenimente, dar diferă de date prin utilitatea lor De exemplu, șeful companiei îi instruiește pe asistentul său să determine valoarea stocului de produse finite al companiei Asistentul știe că produsele finite sunt depozitate în trei locații Primește o listă cu toate articolele și determină câte articole sunt stocate în fiecare locație, apoi determină prețul de vânzare al fiecărui articol Toate acestea împreună formează datele Efectuând operații de adunare și înmulțire (adică prin prelucrarea datelor), el calculează costul total al stocurilor, care este deja informație, deoarece managerul îl poate folosi în procesul decizional Prelucrarea datelor, sau obținerea de informații, este funcția principală a subsistemului informațional (C) Datele și informațiile sunt termeni relativi în sensul că simbolurile care sunt utile unui factor de decizie pot să nu fie utile altuia Un manager trebuie să cunoască cantitatea de stocare ocupată de produsul finit, iar celălalt trebuie să cunoască costul acestuia În trecut, prelucrarea datelor era efectuată în principal de lucrători de birou, dar în prezent este realizată din ce în ce mai mult de computere Când o persoană care rezolvă o problemă primește informații - de la sine, de la alții sau de la un computer, nu o consideră întotdeauna utilă El ar putea să o considere de neînțeles sau de necitit, să se îndoiască de autenticitatea sau completitudinea ei În același timp, el poate accepta, continuând să simtă nevoia de mai multe informații De exemplu, dacă valoarea totală a stocului de produse finite este mare, poate fi necesar să se cunoască valoarea stocului la fiecare locație de depozitare în mod individual sau să se știe care articole sunt cele mai disponibile Din aceste motive sau din alte motive, obținerea de informații presupune deseori depunerea de solicitări ( ) care necesită informații suplimentare sau „relucrarea” informațiilor deja primite Procesarea cererilor necesită două capabilități suplimentare în subsistemul de informații Subsistemul trebuie să fie capabil să genereze date noi, adică să trimită o cerere ( ) obiectului cu probleme și mediului său pentru a Partea // Capitolul pentru a obține datele necesare (/) De asemenea, subsistemul trebuie să poată reutiliza datele care au fost dobândite anterior și care ar putea fi deja utilizate Aceasta înseamnă că sistemul trebuie să poată stoca date în așa fel încât să poată fi recuperate atunci când este necesar Mijlocul de stocare a datelor este un fișier card sau o arhivă în cazul prelucrării manuale a datelor sau un fișier la utilizarea unui computer Un sistem de mijloace automate de stocare a informațiilor este adesea numit o bancă de date După procesarea datelor noi sau vechi pentru a obține informații care reprezintă un răspuns la cererea care a inițiat procesul, acestea sunt transferate în subsistemul de decizie (D) Acest ciclu de răspuns la o solicitare poate continua până când decidentul dispune de toate informațiile de care are nevoie, sau până când îi devine clar că, din lipsă de timp, va trebui să ia o decizie pe baza informațiilor disponibile Acest ciclu poate fi întrerupt și în cazul în care costul obținerii de informații suplimentare sau clarificatoare nu este justificat A lua o decizie înseamnă a face o alegere Acest proces de alegere a fost discutat în detaliu în această carte, dar va fi discutat în continuare în acest capitol Rezultatul procesului decizional este și un set de simboluri - o comandă ( ), transmisă obiectului problemei, care poate fi el însuși sursa comenzii O comandă este un mesaj dat altora sau către sine și destinat să influențeze comportamentul obiectului problemei De exemplu, soluția la problema de a fi supraponderal poate fi o comandă dată pentru a merge la dietă Se presupune că decidentul sau alte persoane care fac parte din obiectul problemei vor implementa soluția aleasă Să luăm acum în considerare ce este necesar pentru a verifica și controla soluția după ce a fost dată comanda corespunzătoare Fiecare decizie are unul dintre cele două scopuri: să realizeze ceea ce altfel nu s-ar fi întâmplat sau să prevină ceea ce s-ar fi putut întâmpla în absența unei soluții În ambele cazuri, există unul sau mai multe rezultate așteptate și unul sau mai multe momente așteptate pentru ca acestea să apară Pentru a controla decizia, aceste rezultate așteptate și momentul apariției lor trebuie definite cu precizie În plus, ipotezele pe care se bazează rezultatele așteptate trebuie să fie clar enunțate, iar procesul de informare și de luare a deciziilor folosit pentru a le atinge trebuie să fie, de asemenea, clar definit de comun acord Partea II Capitolul ' ele formează o înregistrare a soluției ( ), care trebuie stocată în memoria pasivă (£) Memoria umană este de obicei prea activă și nu este potrivită pentru acest scop; are tendința de a reconstrui trecutul, iar acest lucru duce la rezultate greșite Fabulă predicții eșuate Un grup de cercetare universitar, din care fac parte, a primit o ofertă de la o firmă care colaborase cu noi în trecut pentru a dezvolta un sistem de gestionare a stocurilor de produse finite La o întâlnire a liderilor acestei firme, am sugerat să ne distrăm puțin și să pariem pe rezultatul muncii Fiecare manager a trebuit să noteze pe o foaie de hârtie ce impact crede că va avea studiul asupra nivelurilor stocurilor de produse finite A fost necesar să se indice cu ce procent va crește sau scade dimensiunea stocurilor Fiecare dintre aceste presupuneri urma să fie scrisă pe o bucată de hârtie și închisă într-un plic Plicurile trebuiau sigilate și semnate Acestea urmau apoi să fie predate secretarului firmei pentru păstrare până la finalizarea lucrărilor În plus, fiecare director a contribuit cu USD pentru a crea un fond care ar fi deținut de persoana a cărei prognoză se apropie cel mai mult de rezultatul real Conducătorii au fost de acord și au pregătit plicuri, care au fost duse și ascunse Studiul a durat aproape un an, iar în acea perioadă au avut loc întâlniri frecvente între lideri și cercetători Fiecare aspect al muncii depuse a fost discutat cu atenție Când studiul a fost finalizat și se pregătea raportul final, liderilor li s-a spus că plicurile au fost duse altundeva din greșeală și nu au fost încă găsite Fiecărui lider i s-a dat o foaie albă de hârtie și un plic și i s-a cerut să reproducă predicția făcută cu puțin peste un an în urmă Imediat ce noile plicuri au fost colectate, s-au descoperit „dispăruții” și s-a făcut o comparație deschisă între înregistrări vechi și noi În medie, înregistrările inițiale au indicat că ar exista o reducere a inventarului de produse de aproximativ % Acum, „restaurați în memorie”, aceștia au arătat o creștere în medie de %, ceea ce s-a apropiat foarte mult de rezultatul real al studiului MORALA: Contrar credinței populare, memoria „se îmbunătățește” în timp Partea a II-a Capitolul La fabulă Memoria șterge greșelile și, prin urmare, nu ne permite să învățăm din ele Deoarece învățarea este un obiectiv important al subsistemului de management al deciziilor, memoria pasivă este necesară pentru a stoca înregistrările deciziilor Înregistrarea soluției ar trebui utilizată pentru a trimite mesaje către subsistemul de informații despre informațiile necesare pentru verificarea soluției ( ) Ipotezele făcute ar trebui revizuite periodic pentru a se asigura că sunt încă valabile Este necesar să se observe rezultatele efective (S) și să le compare cu evidența deciziei; comparaţie Partea II Capitolul introduceți condițiile reale și presupuse, rezultatele reale și așteptate (£) Chiar dacă nu se face altceva, este posibilă o îmbunătățire semnificativă a procesului de luare a deciziilor Acest lucru este ilustrat de un experiment realizat într-una dintre marile noastre corporații de către unul dintre consultanții săi științifici în domeniul managementului organizațional A dedus un sistem de ecuații care face posibilă reproducerea cu acuratețe a indicatorilor de performanță ai funcționării companiei sale în trecut, menținând în același timp deciziile luate anterior de liderii companiei și situația care exista la acea vreme Apoi a introdus această ecuație într-un computer și a propus următorul joc de afaceri Cu ajutorul directorilor firmei, a alcătuit grupuri care acționau ca organ executiv al corporației Acestor grupuri li s-a spus că scopul jocului a fost acela de a determina cât de mult ar putea realiza mai bine decât a realizat de fapt corporația Fiecare grup a trebuit să ia decizii responsabile timp de de trimestre consecutive De îndată ce făceau această muncă pentru un trimestru dat, deciziile lor erau introduse într-un computer care le dădea o declarație de venit și un bilanţ Performanța lor trimestrială a fost reprezentată secvenţial pe grafic După cum era de așteptat, performanța fiecărui grup s-a îmbunătățit în timp De atunci, au fost create tot atâtea grupuri noi Aceste grupuri au primit exact aceeași sarcină ca și primul, dar procedura a fost diferită într-un fel După ce noul grup a luat decizii, a trebuit să întocmească o situație de profit și pierdere și un bilanț care să reflecte efectul așteptat al deciziilor lor Apoi soluțiile lor au fost introduse într-un computer, care și-a dat rezultatul Grupurile au avut apoi ocazia să compare ipotezele lor concret formulate cu „cifrele reale” Apoi, s-a făcut o comparație a ratelor medii de îmbunătățire a performanței ambelor grupuri Al doilea grup și-a îmbunătățit performanța mult mai repede decât primul Acest lucru arată cât de important este atunci când se iau decizii să se formuleze cu acuratețe rezultatele așteptate și să le compare cu indicatorii de performanță reali Cu toate acestea, sistemul de rezolvare a problemelor pe care îl luăm în considerare merge mult mai departe decât asta În conformitate cu fig , dacă condițiile așteptate și reale sau rezultatele așteptate și reale sunt aceleași, nu este necesară nicio acțiune Este necesar doar să se înregistreze abaterile ( ) ale condițiilor reale față de cele așteptate și rezultatele reale față de cele așteptate Partea II Capitolul Prezența unor astfel de abateri indică tulburarea unui mecanism Pentru a determina ce trebuie făcut, este necesar să se efectueze diagnostice (F) Sarcina diagnosticării este de a identifica cauzele abaterilor și de a determina acțiuni corective Aceste motive nu sunt ușor de identificat, deși nu sunt atât de multe; se pot distinge patru grupe: La luarea deciziilor s-au folosit informații eronate, prin urmare, este necesar să se facă o modificare (Ya) în subsistemul informațional pentru ca acesta să nu repete erori de acest fel De exemplu, pot exista informații eronate despre capacitățile de producție ale unei firme concurente În acest caz, este necesar să se găsească o modalitate de a reduce probabilitatea unor astfel de erori în viitor, de exemplu, prin obținerea de informații despre un concurent din surse mai de încredere S-a făcut o greșeală în procesul decizional, de exemplu, reacțiile importante ale concurenților la inițiativa firmei nu au fost luate în considerare În acest caz, este necesar să se efectueze o modificare a procedurii de luare a deciziilor ( c), de exemplu, prin stabilirea unei cerințe de utilizare a grupurilor de opoziție la elaborarea oricărei decizii legate direct de concurenți Decizia ar putea fi corectă, dar nu este dusă conform așteptărilor În acest caz, este necesar să se facă modificări (Yus) pentru a asigura o transmitere mai clară a comenzilor, îmbunătățirea structurii organizatorice sau îmbunătățirea abilităților personalului pentru a crește probabilitatea ca toate instrucțiunile să fie îndeplinite corect în viitor Situația s-a schimbat brusc, de exemplu, ca în cazul închiderii Canalului Suez În astfel de situații, ar trebui găsite modalități de a anticipa mai bine schimbarea, de a reduce impactul acesteia sau de a reduce probabilitatea apariției acesteia Acest lucru poate necesita una dintre cele trei modificări menționate mai sus, sau o combinație a acestora, sau eforturi pentru a schimba mediul De exemplu, puteți solicita o legislație care să limiteze fluctuațiile prețului materiilor prime în anumite perioade de timp, ca în cazul unei burse de mărfuri, sau să încheie un contract de asigurare împotriva pierderilor cauzate de evenimente necontrolabile Funcția de diagnosticare și ghidare asigură atât învățarea (creșterea performanței în condiții constante), cât și adaptarea (menținerea sau îmbunătățirea performanței pe măsură ce condițiile se schimbă) Practica arată că acesta este într-adevăr cazul Partea Capitolul Departamentul de vânzări al unei mari corporații a pus la punct acest tip de sistem pentru a lua decizii lunare care afectează fiecare dintre cele aproximativ două sute de zone de vânzare ale acesteia Ponderea vânzărilor pe raion a fost utilizată ca criteriu de eficiență Un set de modele, implementate pe un computer, a permis managerilor companiei să exploreze eficiența diferitelor decizii înainte de a fi luate Aceste decizii au vizat stabilirea prețurilor a peste de tipuri de produse; măsuri de promovare a vânzărilor; determinarea nivelurilor, mediilor utilizate și a momentului de transmitere a reclamelor; costul de întreținere a punctelor de vânzare cu amănuntul; măsuri de extindere a pieței Când, în sfârșit, s-a luat un anumit set de decizii pentru o anumită zonă deservită de firmă, computerul a estimat efectul așteptat În prima lună de funcționare, acest sistem a identificat de abateri într-o populație de aproximativ de soluții, iar eroarea medie în estimarea cotei de piață a fost de aproximativ % Grupul de Diagnostic și Prevenire a reușit să elimine majoritatea erorilor înainte ca deciziile să fie luate pentru a doua lună Ulterior, alte abateri au fost eliminate Grupul a reușit să finalizeze sarcina, deoarece numărul de abateri a scăzut în lunile următoare Până în luna a douăsprezecea erau doar șase abateri, iar până în a optsprezecea doar două Apoi sistemul s-a stabilizat aproximativ la acest nivel La atingerea acestui nivel, eroarea medie în determinarea indicatorilor așteptați a scăzut la % În aceeași perioadă, compania a înregistrat o creștere foarte mare a ponderii sale pe piața internă de vânzări Cele mai multe abateri au fost ușor de identificat și corectat, cum ar fi deschiderea unui nou lanț de magazine de vânzare cu amănuntul care vinde produsele firmei sau decesul unui angrosist Aceleași abateri, mai greu de detectat, au necesitat adesea cercetări pentru a le identifica și a dezvolta măsuri preventive (de exemplu, când consumul pe cap de locuitor a crescut și a devenit necesară aflarea cauzelor acestui fenomen) Într-un sistem de luare a deciziilor care poate învăța și se poate adapta atât de eficient, este nevoie de foarte puțin timp și efort pentru a „optimiza” deciziile inițiale Luați în considerare acum subsistemul pentru identificarea și anticiparea problemelor (G-F) De obicei, prin „simptom” înțelegem un semn al unei amenințări la adresa sănătății unui organism sau a viabilității unei organizații Partea II Capitolul Cu toate acestea, poate fi și un semn al unei oportunități, adică poate indica atât ceva excepțional de rău, cât și ceva excepțional de bun Un simptom este una dintre valorile pe care o variabilă le ia atunci când se întâmplă de obicei ceva ceva excepțional de bun sau excepțional rău, dar nu apare niciodată când lucrurile merg bine Astfel, o febră mare este rareori asociată cu o sănătate bună și adesea indică o boală Ratele ridicate ale inflației indică de obicei fenomene de criză în economie, în timp ce ratele scăzute indică absența acestora Un număr neobișnuit de scăzut de defecte într-o linie de produse indică de obicei că lucrurile merg bine și că există loc pentru îmbunătățirea continuă a calității produsului Variabilele considerate simptome sunt caracteristici ale comportamentului organismelor sau indicatori ai performanței organizațiilor Astfel de variabile pot fi, de asemenea, utilizate dinamic ca simptome precoce sau vestigii, adică ca indicatori ai oportunităților sau problemelor viitoare De exemplu, intervalul fluctuațiilor normale ale temperaturii corpului este de , °C Să presupunem că cu cinci măsurători succesive ale temperaturii corpului unei persoane la fiecare minute, s-a observat o temperatură normală, dar în continuă creștere Acest lucru indică faptul că, dacă nu există nicio intervenție, atunci în viitorul apropiat această persoană va avea febră Ceva similar se întâmplă atunci când vedem o creștere mică, dar continuă, a frecvenței defectelor la produsele fabricate Precursorul unui simptom este un comportament normal non-aleatoriu Fenomenele non-aleatoare se caracterizează printr-o anumită regularitate sau periodicitate Există multe teste statistice pentru non-aleatorie, dar în cele mai multe cazuri absența aleatoriei poate fi detectată cu ochiul liber sau cu bunul simț Sistemul complet de rezolvare a problemelor primește în mod regulat informații despre mai mulți indicatori de performanță ( ), ale căror valori individuale pot fi simptome În unele organizații, aceasta este responsabilitatea inspectorului, în timp ce în spitale această muncă este făcută de asistente De obicei, inspectorii și asistentele primesc și studiază un număr mare de indicatori de performanță pentru a căuta simptome și precursorii acestora Prin urmare, într-un sistem complet de rezolvare a problemelor, subsistemul informațional (C) oferă o serie de caracteristici de performanță Partea H Capitolul și luarea măsurilor necesare (//) Oferă o analiză a simptomelor și a precursorilor acestora (G) Când simptomele și precursorii lor sunt detectați, ele devin elemente de intrare în procesul de diagnosticare ( ) Rezultatul diagnosticului este raportat la subsistemul de decizie (D), unde oi este utilizat într-un fel și pe baza acestuia este generată o indicație sau o comandă ( ) Acum avem toate elementele și legăturile dintre ele necesare pentru un sistem complet de rezolvare a problemelor Desigur, un sistem complet se poate referi la o singură persoană sau la o organizație mare care utilizează pe scară largă mijloacele automate de colectare, transmitere și prelucrare a datelor O mare parte din acest proces poate fi automatizat Posibilitățile de automatizare a diferitelor funcții ale sistemului sunt diferite și depind de nivelul cunoștințelor noastre și de gradul de înțelegere a acestor funcții Subsistemul informațional poate fi automatizat în mare măsură prin utilizarea computerelor Selecția și analiza variabilelor simptomelor pot fi, de asemenea, automatizate folosind metode de control statistic al calității Procesele de stocare și comparare a datelor pot fi, de asemenea, complet automatizate, procesul de luare a deciziilor - parțial, iar procesul de diagnosticare - doar într-o mică măsură Reamintim că, în principiu, orice situație problemă poate fi reprezentată sub forma următorului model simbolic: P = f (Сь Ui), unde Р este un indicator al calității funcționării obiectului, organismului sau organizației avute în vedere; C, - variabile controlate; U, sunt variabile necontrolate; f este raportul dintre variabilele considerate - Restricțiile impuse oricăreia dintre aceste variabile pot fi exprimate și în formă simbolică Soluția problemei este găsirea unui astfel de set de valori ale variabilelor controlate care, în condiții de mediu determinate de valorile variabilelor necontrolate și restricțiile corespunzătoare, să ofere un nivel satisfăcător de performanță Modele ale unor situații problematice există deja; în unele cazuri pot fi construite intenționat În unele modele, puteți specifica o procedură de manipulare a simbolurilor pentru a obține o soluție O astfel de procedură se numește algoritm Dacă există un model simbolic și un algoritm, atunci rezolvarea problemelor poate fi complet automatizată De obicei asta Partea I Capitolul posibil numai în cazurile în care alegerea individuală cu participarea unei persoane nu joacă un rol important În industrie, aceste probleme includ managementul producției, managementul stocurilor, programarea, alocarea resurselor și aspectul fabricii Astfel de probleme acoperă de obicei sfera operațiunilor și dezvoltarea tacticii, nu strategie Există, de asemenea, un grup de probleme mai complexe pentru care există mai degrabă modele decât algoritmi Ele pot fi folosite în modul de dialog între manager și mașină Deși modelul nu poate fi utilizat pentru a selecta cea mai bună soluție fără un algoritm, el poate fi totuși folosit pentru a evalua orice decizie luată De exemplu, poate fi folosit pentru a compara diferite soluții oferite de lider Acest lucru face posibil ca managerul să aibă un dialog cu mașina, conducând la o decizie Dialogul poate fi iterativ și reprezintă o succesiune de etape de abordare a unei anumite alegeri De exemplu, managerul poate introduce mai multe soluții în computerul care conține modelul Computerul le poate compara și să-și dea scorul managerului pentru a le utiliza în procesul de generare a unui nou set de opțiuni, pe care le introduce din nou în computer Acest ciclu poate continua până când se obține o soluție care este considerată suficient de bună, sau până la expirarea timpului alocat calculului De exemplu, un manager poate avea un model de mașină care poate estima costul de exploatare a unui depozit, având în vedere locația depozitului Sarcina managerului este să găsească un loc bun pentru depozit undeva în toată țara Inițial, el poate alege, de exemplu, cinci locuri departe unul de celălalt și le poate evalua Următorul set de opțiuni pe care le propune poate fi centrat în jurul unui loc care s-a dovedit a fi cel mai bun la prima verificare Acest proces poate continua până când se stabilește cea mai bună locație În sfârșit, există decizii care nu pot fi modelate și, prin urmare, liderii trebuie să le ia folosind resursele interne și externe disponibile Acestea sunt de obicei cele mai dificile probleme; sunt strategice și normative, nu tactice sau operaționale Acest lucru este valabil cu condiția ca caracteristicile materiilor prime din lot să nu se modifice și, de asemenea, în absența unei urgențe - Editorial Partea II Capitolul natura specifică și implică participarea activă a unei persoane la procesul decizional Până de curând, liderii se temeau că, datorită dezvoltării metodelor științifice de management, acestea vor fi înlocuite cu modele, algoritmi și calculatoare Această teamă s-a risipit oarecum din două motive În primul rând, liderii au început să realizeze că rezolvarea unei probleme creează de obicei una sau mai multe probleme noi, care sunt adesea mai greu de rezolvat decât problema inițială Astfel, scopul modelelor, algoritmilor, calculatoarelor nu este de a înlocui managerii, ci de a-i elibera de operațiunile de rutină pentru a rezolva sarcini mai complexe, strategice și probleme orientate spre rezolvarea cu participarea umană Dacă managerii nu învață cum să rezolve astfel de probleme, atunci metodele științifice de management pot duce la faptul că astfel de lideri nu vor mai îndeplini cerințele impuse acestora Odată cu dezvoltarea acestor metode, nevoia de manageri asociați cu procese specifice este în scădere, și nu nevoia de leadership în general Direcția principală a influenței metodelor științifice este cerința de pregătire a managerilor necesară pentru a asigura un management eficient În al doilea rând, majoritatea managerilor au început să realizeze că modelele nu surprind toate aspectele situației problematice la care se referă În prezent, dintr-un motiv sau altul, nu este încă posibil să se obțină o descriere cantitativă a multor variabile importante Prin urmare, soluțiile obținute folosind majoritatea modelelor sunt doar parțiale și necesită o rafinare de către manager Ele oferă material sursă pentru soluțiile sale, dar nu le înlocuiesc De exemplu, există modele care pot fi folosite pentru a plasa obiecte care oferă cel mai mic cost pentru expedierea materialelor înainte și înapoi Cu toate acestea, în prezent, modelele nu pot reflecta caracteristicile calitative ale forței de muncă, caracteristicile asociațiilor profesionale ale angajaților sau prezența unor clădiri și structuri specifice în anumite locuri Cu toate acestea, managerii trebuie să ia în considerare și astfel de factori Din cauza caracterului incomplet al modelului, soluția obținută cu ajutorul acestuia poate fi pur și simplu ridicolă Îmi amintesc un caz în care acest tip de model a fost folosit în Marea Britanie pentru a determina cea mai bună locație pentru un depozit central În acest caz, inginerul ar trebui să folosească teoria luării deciziilor optime de proiectare, - Editorial Partea II Capitolul piese de schimb Conform acestui model, „cea mai bună” locație a fost una dintre cele mai scumpe zone rezidențiale suburbane Managerii, știind că unele variabile importante nu au fost luate în considerare, au reușit să găsească o locație potrivită în apropiere De asemenea, trebuie avut în vedere faptul că, chiar dacă un computer este capabil să rezolve o problemă, responsabilitatea pentru această decizie nu revine mașinii și nici măcar programatorilor, ci managerului responsabil cu îndeplinirea acelor funcții care rezultă din rezolvarea acestora problema este menită să ofere O problemă pentru care este posibilă construirea unui model adecvat și dezvoltarea unui algoritm este considerată a fi înțeleasă Așadar, acolo unde problemele sunt complet clare, nu este nevoie de manageri, ci doar de specialiști în management Cu toate acestea, o astfel de claritate completă este caracteristică pentru foarte puține probleme, iar liderilor li se cere să fie capabili să găsească soluții bune la probleme în condițiile în care acestea nu sunt pe deplin înțelese Aceasta nu înseamnă că liderul obține cele mai bune rezultate atunci când înțelege cel mai puțin problema Pentru a clarifica acest punct, este convenabil să ne imaginăm managerul ca un sportiv de sărituri în lungime care încearcă să sară cât mai departe în necunoscut Cât de bine reușește depinde de capacitatea lui de a sări și de înălțimea platformei de pe care sare În acest caz, înălțimea platformei corespunde gradului de înțelegere a problemei de către manager pe baza propriilor cunoștințe sau a cunoștințelor specialiștilor în management Trebuie avut în vedere că este managerul, nu managerul, cel care face saltul și își asumă riscul asociat Să trecem acum de la luarea în considerare a procedurilor decizionale (D) la o analiză a etapelor activităților legate de management (E-F) În primul rând, este necesar să se memoreze decizia luată (b), iar dacă aceasta este luată de oameni, atunci personalul relevant trebuie să formeze o înregistrare a deciziei lor Acest proces creativ nu poate fi automatizat Dacă decizia este luată de un computer, atunci acesta poate furniza toate informațiile necesare înregistrării deciziei, cu excepția ipotezelor pe care se bazează modelul utilizat în aceasta Ipotezele făcute trebuie să fie clar articulate de către dezvoltatorii de modele, ceea ce adesea nu se face, iar managerii trebuie să se asigure că această cerință este îndeplinită Procedurile pentru păstrarea evidenței deciziilor și compararea ipotezelor și rezultatelor așteptate cu ceea ce se observă în realitate pot fi complet automate Partea II Capitolul tyzed Există multe metode statistice bune disponibile pentru a face astfel de comparații, iar programele de calculator sunt disponibile pentru majoritatea metodelor Procesul de diagnosticare a problemelor organizaționale și structurale poate fi rareori automatizat Au fost obținute anumite succese în domeniul automatizării diagnosticării defecțiunilor mașinilor și chiar a diagnosticării încălcărilor activității vitale a organismelor biologice Ne putem aștepta la progrese suplimentare în acest domeniu, dar până acum, atunci când caută cauzele anumitor fenomene, oamenii de știință se bazează nu numai pe competențe profesionale obișnuite În consecință, oamenii de știință, în special specialiștii în metode de management științific, pot oferi adesea asistență eficientă managerilor în diagnosticarea problemelor Odată identificate cauzele problemei, este necesar să se elaboreze măsuri adecvate, adică să se decidă ce să facă cu problema Tot ceea ce s-a spus despre luarea deciziilor în general se aplică, în special, dezvoltării măsurilor adecvate După cum sa menționat mai sus, analiza simptomelor și a precursorilor acestora poate fi complet automatizată folosind metode de control statistic al calității Cu toate acestea, selectarea și analiza variabilelor potrivite pentru rolul simptomelor și precursorilor acestora necesită oameni care să cunoască temeinic sistemul și natura datelor pe care le generează sau le poate genera În sfârșit, în orice organizație există un subsistem informațional Acest aspect al sistemelor menite să rezolve probleme, în special în domeniul managementului economic, a făcut obiectul a numeroase studii Subsistemele informaționale pot fi automatizate, dar multe, dacă nu majoritatea, dintre aceste sisteme automatizate nu s-au ridicat la înălțimea speranțelor puse asupra lor de către utilizatori În [ ], am încercat să diagnosticez și să identific cauzele problemelor care au apărut aici și să arăt posibile soluții, dar vreau totuși să mă opresc încă o dată asupra unui aspect al acestei lucrări Majoritatea managerilor, dacă nu toți factorii de decizie, suferă mult mai puțin din cauza lipsei de informații necesare decât a unui exces de informații inutile Se știe că majoritatea directorilor suferă de supraîncărcare de informații, așa că furnizarea de informații suplimentare, chiar și informații importante, nu va ajuta prea mult la cauza, deoarece nu au timp să găsească sămânța de perle Partea II Capitolul S-a demonstrat că creșterea acestei supraîncărcări reduce capacitatea de a utiliza informațiile disponibile, deoarece frustrarea asociată cu realizarea că doar o mică parte din informațiile disponibile poate fi utilizată crește Din acest motiv, un sistem informațional eficient trebuie să filtreze informațiile cu excluderea informațiilor neesențiale și să prezinte într-o formă compactă ceea ce este esențial În prezent, există foarte puține sisteme informaționale formalizate care pot îndeplini fiecare dintre funcțiile de mai sus, însă pot fi automatizate O descriere a unui astfel de sistem, conceput pentru a servi lucrătorilor științifici și de inginerie, poate fi găsită în raportul științific al autorului și al colegilor săi [ ] În sfârșit, trebuie remarcat faptul că un număr mare de reprezentanți ai altor specialități, care de obicei nu sunt deținute de manageri, pot contribui la luarea eficientă a deciziilor Acestea includ specialiști în metode științifice de management, sisteme informaționale, statistică matematică, psihologie și specialiști în teoria organizațiilor Devine din ce în ce mai clar că în organizațiile mari cu o structură complexă, astfel de specialiști ar trebui să fie incluși în sistemul de management care conduce organizația Liderii înșiși gestionează din ce în ce mai mult nu organizația, ci sistemul care gestionează organizația Construirea și implementarea unui sistem de management eficient poate beneficia la fel de mult de creativitate, precum și de rezolvarea problemelor Cu toate acestea, aceasta este o problemă diferită și poate fi necesară încă o carte pentru a o aborda în mod adecvat Scopul acestei cărți a fost să ia în considerare o abordare mai creativă a rezolvării problemelor Cred că această sarcină a fost finalizată, cel puțin în măsura în care este posibil astăzi Sper ca cititorul care a ajuns cu mine pe această pagină să nu simtă că eforturile și timpul lui au fost irosite Literatură J Ackoff R L Management Misinformation Systems, Management Science, , B- -B- ( ) Ackoff RL Redesigning the Future, John Wiley and Sons, New York, Ackoff RL față de organizații flexibile; A Multidimensional Design, OMEGA, , - ( ) Ackoff RL ao Proiectarea unui sistem de comunicare științific și tehnologic național: Raportul SCATT, University of Pennsylvania Press, Philadelphia, Ackoff RL, Emshoff JR Advertising Research la Anheuser-Busch, Inc ( - ), Sloan Management Review, , - (iarna ) Ackoff R L Advertising Research la Anheuser-Busch, Inc ( - ), Sloan Management Review, , - (primăvara ) Allport GW, Odbert NS Trait-Names: A Psycholexical Study, Psychological Monografii, nr , Bottiny W Trends in Automobile Ownership and Indicators of Saturation, „Highway Research Record, ( ) Bureau of Public Roads, Highway Statistics, Summary to , Washington, D S - Cars for Ci ies, Raport al Grupului de Coordonare și al Grupului de Lucru desemnat de Ministerul Transporturilor, Biroul de Papetarie al Majestății Sale, Londra, Davis SM, Lawrence P R Matrix, Addison-Wesley Publishing Co , Reading, Mass , - De Bono E New Think, Basic Books, New York, - Departamentul Locuințe și Dezvoltare Urbană, Studii în Noi Sisteme de Transport Urban Evolutiv, Voi , Washington, D C , Departamentul de locuințe și dezvoltare urbană, Transportul de mâine: noi sisteme pentru viitorul urban, Washington, DC, Goggin W C How the Multidimensional Structure Works at Dow Corning, Harvard Business Review, , - (ianuarie - februarie ) Hali JR Jr "Ackoff R L A Systems Approach to the Prdblems of Solid Waste and Litter, Journal of Environmental Systems, , - (decembrie ) Henry J Culture against Man, Random House, New York, Laing R D The Politics of Experience, Ballantine Books, New York, ' Landsberg H , Fleishman L , Fischer J Resources in America's Future, The Johns Hopkins Press, Baltimore, Lansing J v Hendricks G Automobile Ownership and Residential Density Survey Rțjearch Center, University of Michigan, Ann Arbor, Literatură Lyle C Fitch and Associates, Urban Transport and Public Policy, Chandler Publishing Co , San Francisco, Management and Behavioral Science Center, Planning and Design for Juvenile Justice, US Department of Justice, Law Enforcement Assistance Administration, Washington, D C august McClenehan JW, Simkowitz HJ The Effect of Short Cars on Flow and Spped in Downtown Traffic: A Simulation Model and Some Results, Transportation Science, , - ( ) Minicar Transit' System, Raport final al fazei I, Studiu de fezabilitate, pregătit de Universitatea din Pennsylvania pentru Departamentul de Transport al SUA, National Academy of Sciences, US Transportation Resources, Performance and Probleme, Proceedings of the Transportation Research Conference, Woods Hole, Mass, Penn-Jersey Transportation Study, Voi , Philadelphia, Rappoport A Lupte, jocuri și dezbateri The University of Michigan Press, Ann Arbor, Roles and Fonctions Futurs de Paris: Viile Internaționale, Documentation du Gouvernement Francais, Paris, Publicația nr , Sagasti F , Ackoff R L Possible and Likely Futures of Urban Transportation, Socio-Economic Planning Science, , - ( ) Schon D Beyond the Stable State, Random House, New York, Cântăreața EA Jr În căutarea unui mod de viață, Columbia University Press, New York, Toffler A Future Shock, Bantam Books, New York, Waid C , Clark DF, Ackoff RL Allocation of Sales Effort in the Lamp Division of the General Electric Company, Operations Research, , - ( ) Wilbur Smith and Associates, Transportation and Parking for Tomorrow's Cities, New Haven, literatură suplimentară Viitoarea mea coleg de student Elsa Vergara a compilat recent o revizuire amplă a lucrării privind rezolvarea creativă a problemelor Ea a selectat opt cărți din recenzia ei pe care le-a considerat cele mai utile pentru cei interesați de aceste probleme Mai jos sunt aceste lucrări cu adnotările ei Adams J Conceptual Blockbusting, San Francisco Book Co , San Francisco, Adams se concentrează pe așa-numitele „bariere conceptuale”, care sunt „bariere mentale care îl împiedică pe cel care rezolvă problema să-și facă ideea corectă despre problemă sau să vină cu ideea potrivită pentru a o rezolva” Cartea oferă o serie de exerciții și descrie cum să depășești aceste obstacole De Bono, E Lateral Thinking, Heat, New York, De Bono introduce conceptul de gândire laterală asociat cu distrugerea vechilor stereotipuri de gândire și crearea altora noi Cartea oferă o serie de exerciții care ajută la dezvoltarea capacității de a gândi lateral Aceasta este o carte plăcută și interesantă de natură aplicată Gordon W Synectics, Heat and Row, New York, Literatură Proud descrie metoda folosită de grupul de cercetare synectic de la Universitatea din Cambridge, pc Massachusetts și experiența în rezolvarea colectivă a problemelor acumulată într-un număr de organizații Această metodă este de obicei folosită în rezolvarea problemelor tehnice și se bazează pe utilizarea metaforei O atenție deosebită este acordată formulării problemelor Koestler, A The Act of Creation, Dell Publishing Co , New York, O carte excelentă, plină de idei inovatoare și îndrăznețe Koestler combină cu succes prevederile diverselor discipline științifice El introduce conceptul de bisociare, pe care îl definește ca fiind „percepția unei situații sau a unei idei în două cadre de referință interne consistente, dar incompatibile” Subiectele de discuție sunt umorul, știința și arta Cartea conține multe exemple ilustrative Este oferită o bibliografie extinsă Osborn, A Puterea ta creativă, Charles Scribner's Sons, New York; Această carte este despre metoda brainstorming utilizată în rezolvarea colectivă a problemelor Metoda se bazează pe separarea procesului de generare a ideilor de procedurile de evaluare a acestora Osborne oferă o listă de întrebări pentru a ajuta la generarea de idei noi Lista conține întrebări care pot fi folosite în rezolvarea problemelor Parnes SJ, Harding H F A Source Book for Creative Thinking, Charles Scribner's Sons, New York, Seissge-Krenke , Probleme und Ergebnisse der Kreativitaetsforshung, Hans Huber, Berna, O revizuire amplă a literaturii despre problemele creativității Cartea discută metode de cercetare și predare legate de acest subiect Se oferă o descriere a experimentului pentru a determina influența mediului asupra creativității copiilor Taylor I A Perspective in Creativity, Chicago, Această carte, ca și cartea lui Parnes și Harding, este o colecție de articole ale unor cercetători cunoscuți în procesul creativ Cuprins Prefață la traducere cinci Cuvânt înainte ' PARTEA I Capitolul : Devenirea creativă cu constrângeri Capitolul Obiective Capitolul Variabile controlate Capitolul Variabile negestionate Capitolul Relații PARTEA II Capitolul Proiect idealizat Capitolul Problema transportului Prognoza de referință Capitolul Capitolul Participarea membrilor organizației la luarea deciziilor Capitolul Impactul publicității asupra vânzărilor Capitolul Capitolul Modalități de rezolvare a problemelor Literatură Lectură suplimentară 